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Úvod     
 
Již na počátku 20. století George Elton Mayo a později také Peter F. Drucker  
upozorňovali na důležitost lidského faktoru ve výrobním procesu. I dnešní doba potvrzuje, že 
podnik tvoří ve skutečnosti především jeho zaměstnanci - zejména pak jejich znalosti, 
schopnosti, dovednosti, kompetence a vztahy. Jsou to právě zaměstnanci, kteří zajišťují 
klíčové procesy v podniku. A jsou to oni, kdo jsou spojením mezi každým podnikem a 
potencionálním či stávajícím zákazníkem. Nejdůležitějším výrobním faktorem, jestliže na to 
takto nahlížíme, jsou pro každý podnik jeho zaměstnanci, a to proto, že se právě v nich skrývá 
podnikový potenciál.  
 
 Je velice důležité nejen tento sociální potenciál budovat, ale náležitým způsobem takto 
vybudovaný potenciál efektivním způsobem využívat. Takovým ukazatelem efektivity 
využívání sociálního potenciálu je například pracovní výkon respektive produktivita práce     
(součást pracovního výkonu). 
 
Vlivem turbulentního prostředí, které na ekonomický systém bezprostředně působí, se 
také v České republice objevil fenomén agenturního zaměstnávání. Agenturní zaměstnávání 
je způsob zaměstnávání, který má svá specifika. Například v souvislosti s procesem 
zaměstnávání agenturních zaměstnanců vzniká, ve srovnání s kmenovými zaměstnanci, 
podstatný rozdíl. Tento rozdíl je patrný zejména při ukončení pracovního poměru. K 
agenturním zaměstnancům má podnik menší závazky (např. při propuštění se jich netýká 
odstupné), a tak při poklesu poptávky může agenturní zaměstnance propustit. Na druhé straně 
při nárůstu poptávky se podnik může okamžitě obrátit na příslušnou agenturu práce, která mu 
poskytne dostatečné množství kvalifikovaných zaměstnanců. 
 
Je jasné, že zaměstnávání agenturních zaměstnanců má i svá úskalí, která lze uvést 
následujícími otázkami: Jaká je cena, kterou podnik musí zaplatit, a produktivita práce 
agenturních zaměstnanců ve srovnání s kmenovými zaměstnanci?  
 
Na produktivitu práce, jak agenturních, tak kmenových zaměstnanců, má vliv mnoho 
faktorů. Mezi hlavní určitě patří schopnosti, dovednosti a neodmyslitelně také motivace. 
Některé studie také ukazují na jistý vztah mezi produktivitou práce a pracovní spokojeností. 
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Existuje skutečně tedy vztah mezi pracovní spokojeností a produktivitou práce? A jsou 
skutečně spokojenější zaměstnanci produktivnější?  
 
 Tato diplomová práce se tedy zaobírá srovnáním produktivity práce a pracovní 
spokojenosti kmenových a agenturních zaměstnanců. Dále se zaměřuje na možnou závislost 
mezi produktivitou práce a pracovní spokojeností. 
 
 V diplomové práci jsem si stanovil následující cíle: 
• určit a porovnat současnou úroveň produktivity práce kmenových a 
agenturních zaměstnanců ve zvoleném podniku, dále pak poukázat na možný 
vztah mezi produktivitou práce a pracovní spokojeností, 
• na základě zjištěného stavu navodit diskusi o tom, zda v oblasti agenturní – 
kmenoví zaměstnanci lze nalézt nějaké možnosti pro navýšení produktivity či 
vyšší pracovní spokojenosti, (v úvahu se bude brát také cena práce a flexibilita 
daného podniku, produktivita práce nebude tím jediným kritériem vhodnosti 
řešení). 
 
 Diplomová práce je rozdělena do čtyř částí. První část je teoretická. Na základě 
odborné literatury je zde zpracováno především téma produktivity práce, pracovního výkonu 
a pracovní spokojenosti zaměstnanců v podniku. Tato kapitola se věnuje vztahu produktivity 
a pracovní spokojenosti, a tomu zdali je vůbec možné o nějakém vztahu hovořit. Jsou zde 
zmíněny také vybrané definice pracovního výkonu, produktivity práce a pracovní 
spokojenosti.  
Ve druhé části je charakterizována strojírenská skupina VÍTKOVICE MACHINERY 
GROUP. Je uvedena její historie, předmět podnikání a v krátkosti je popsána také současná 
situace tohoto holdingu.  
Třetí část je věnována způsobu získání informací, jejich analýze, vyhodnocení a následného 
popisu současného stavu produktivity práce a pracovní spokojenosti u kmenových a  
agenturních zaměstnanců. Sběr dat bude proveden formou dotazníku. Tento průzkum je 
kombinovaný s rozhovory, které jsou vedeny s jedním zaměstnancem (manažerem) podniku, 
který je součástí Vítkovice Machinery Group a ředitelem agentury práce První  Vítkovická 
Personální s. r. o1. 
                                                 
1 Tato agentura práce poskytuje zkoumanému podniku agenturní zaměstnance. 
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V poslední části jsou diskutována možná doporučení, která by mohla vést k případnému 
zvýšení produktivity a pracovní spokojenosti zaměstnanců. Diskuse je vedena na základě 
srovnání produktivity u obou skupin zaměstnanců, rozhovorů s již zmíněnými zaměstnanci a 
na základě vyhodnocení dotazníků.  
Mé poznatky týkající se zmíněného tématu pochopitelně nelze brát jako dogma, ale jsou 
pouze jakýmsi impulsem k navození diskuse mezi vedením vybraného podniku holdingu 
Vítkovice Machinery Group a příslušnou agenturou práce. 
 
 
 A proč vlastně produktivitu práce zkoumat? Při dnešním silně konkurenčním prostředí 
není snadné získat a následně udržet jakoukoliv konkurenční výhodu. Daným podmínkám 
odpovídající produktivita práce právě takovouto konkurenční výhodou bezesporu je. 
Dosahování vysoké produktivity práce v  systému tržní ekonomiky patří mezi základní cíle 
každého ziskově orientovaného podniku. Tomuto stanovisku odpovídá také v současnosti 
stále více zmiňovaný globální pohled o němž hovoří také například Kaňáková (2006). Ve 
zkratce se dá za trendy globálního pohledu považovat pravidlo (½) x (2) x (3). Pod těmito 
čísly se skrývá současný trend. S polovinou současného stavu zaměstnanců, kteří jsou 2x lépe 
placeni být 3x více produktivní. Z uvedeného plyne, že právě číslo 3 symbolizuje neustálý 
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1. Teoretická východiska  
 
 Součástí kapitoly jsou teoretické přístupy komentující pracovní výkon a produktivitu 
práce. Část kapitoly je věnována pracovní spokojenosti a jejího možného vztahu 
s produktivitou respektive s pracovním výkonem.  Dále jsou zde uvedeny specifika a 
podmínky agenturního zaměstnávání.  
 
1.1.  Pracovní výkon zaměstnanců 
 
 
Pro lepší orientaci v textu je tato kapitola rozdělena na podkapitoly, ve kterých je tato 
problematika postupně probrána. 
 
1.1.1. Definice a historie sledování pracovního výkonu 
 
 
 Metody sledování pracovního výkonu se začínají rozvíjet na přelomu 19. a 20. století. 
Hlavním představitelem normování práce se v tomto období stal Frederik Winslow Taylor 
(1865 – 1915). Tyto metody řízení lidí a práce kladly důraz především na specializaci práce a 
přesně definované pracovní úkoly. Dané metody se opíraly o hierarchii, moc, kontrolu a 
direktivní přístup k lidem. Taylor pro dosažení lepšího pracovního výkonu doporučoval 
přidělit nesnadný, ale přesně vymezený úkol, vytvořit normy práce (to umožní srovnání 
výkonu jednotlivých pracovníků) a za takto vykonanou práci stanovit odměnu, či případný 
postih. Pojmy pracovní výkon a produktivita práce byly v tomto přístupu považovány za 
synonyma. 
 
 Řízení lidí založené na těchto přístupech přetrvávalo po dlouhou dobu a v některých 
provozech tendence dívat se na pracovní výkon zaměstnanců jako dříve přetrvává. Situace se 
však časem pronikavě změnila. K této změně předcházela především změna v chování lidí. 
V první řadě došlo, zejména pak ve druhé polovině 20. století, k obrovskému rozvoji 
vzdělanosti lidí. Jejich znalosti, dovednosti a informovanost vedly ke změně jejich osobnosti. 
Vzrostlo jejich sebevědomí, změnily se jejich hodnoty, rozšířily se jejich obzory. To vše mělo 
vliv také na změnu chápání v řízení lidí, a tedy i na změnu chápání pracovního výkonu. 
Koubek (2004) o tom píše, že se tak v posledních letech v managementu a zejména pak 
v řízení lidských zdrojů objevily některé nové myšlenky a koncepce, které reflektují změny 
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prostředí v němž současné organizace fungují. Především se od základu změnil pohled na 
zaměstnance. Zatímco až donedávna byli pokládáni především za nákladovou položku (tento 
pohled se stále v některých podnicích objevuje), nově se na ně pohlíží jako na aktivum, 
největší jmění, které podnik má. Jsou tím faktorem, který jakémukoliv podniku přináší jeho 
přidanou hodnotu. 
Nyní blíže k pracovnímu výkonu. Na základě modernějších poznatků o řízení lidí se 
na pracovní výkon můžeme dívat, jako na jakýsi stupeň plnění úkolů tvořící náplň práce 
konkrétního zaměstnance. Pracovní výkon, o kterém se zmiňuje také Koubek (2004), 
znamená nejen množství a kvalitu práce, ale i ochotu, přístup k práci, frekvenci pracovních 
úrazů, fluktuaci, absenci, pozdní docházku, úroveň vztahů s lidmi kteří s naší prací nějakým 
způsobem souvisí, ale pracovní výkon znamená i další významné charakteristiky jedince, 
které jsou  považované v souvislosti s vykonávanou prací za významné. Na základě těchto 
informací je možné se na pracovní výkon dívat jako na výsledek pracovní činnosti člověka 
vykonaný v určitém čase za určitých podmínek. Přičemž je také velice důležité jakým 
způsobem bylo výsledku dosaženo. Z výše napsaného je jasně patrné, že produktivita práce 
(viz kapitola 1. 2.) je pouze jedním z mnoha kritérií pracovní výkon určující. Tyto kritéria 
zahrnují nejen produktivitu práce zaměstnance, ale také celkové jeho chování a potenciál. A 
to je také hlavní odlišnost v porovnání s původním pohledem na pracovní výkon – pracovní 
výkon není pouze produktivita práce. 
 Takto komplexně vnímaný pracovní výkon je pouze logickým vyústěním dosavadních 
poznatků a zkušeností. Jen pro správnost tohoto pohledu je možné uvést příklad učitele ve 
škole. Asi je každému jasné, že produktivita práce v takovéto pozici, by se jen stěží měřila. 
Proto je zavedení komplexního pohledu na pracovní výkon důležitým prvkem sledování 
práce. Nicméně stále se objevují profese, kde je měření a vyhodnocování produktivity práce 
při posuzování pracovního výkonu jedno ze stěžejních kritérií. Toto pojetí se vyskytuje 
především u dělnických profesí. Manažeři ale ani zde nesmí zapomínat na to, že pracovní 
výkon není pouze produktivita práce. Toto zúžené vidění reality, jak si každý dovede 
představit, povede pouze k nepříjemné atmosféře na konkrétním pracovišti. Tato situace by 
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1.1.2. Determinanty ovlivňující pracovní výkon 
 
 
 Pracovní výkon je ovlivněn řadou determinantů vnitřního (subjektivního) a vnějšího 
(objektivního) charakteru. Vnitřní podmínky míry pracovního výkonu bezprostředně závisí na 
daném zaměstnanci, naproti tomu vnější podmínky pak záleží na konkrétním podniku, ve 
kterém zaměstnanec pracuje. Pauknerová (2006) uvádí konkrétní vnitřní a vnější 
determinanty ovlivňující bezprostředně pracovní výkon.  
 
Vnější podmínky působící na pracovní výkon zaměstnance: 
 
• technické podmínky – úroveň pracovních pomůcek, 
• organizační podmínky – uspořádání pracoviště, technologické postupy, směnnost, 
• ekonomické podmínky – způsob hodnocení a odměňování zaměstnanců, 
• společenské podmínky – způsob vedení lidí, vztahy na pracovišti, klima. 
 
  Zmíněné podmínky patří mezi objektivní determinanty pracovního výkonu, a ve 
vzájemné kombinaci značně ovlivňují pracovní výkon jednotlivých zaměstnanců. 
Zaměstnanci podniku tyto determinanty mohou ovlivnit pouze nepatrně. Velkou měrou tyto 
determinanty však ovlivňuje management jednotlivých podniků. 
 
Osobní determinanty ovlivňující pracovní výkon podle Růžičky (1972): 
 
• tělesné a duševní předpoklady – stavba těla, fyzická síla, duševní kondice, zdravotní stav, 
• odborná připravenost a kvalifikace – vzdělání, zkušenosti, 
• osobnostní vlastnosti – charakter osobnosti, IQ, místo kontroly (FOC), 
• motivovanost k práci – pracovní zájmy. 
 
  Za objektivní determinanty určující pracovní výkon jsou pokládány všechny 
skutečnosti podmíněné osobou pracovníka. Dále je potřeba zdůraznit, že se jedná o 
determinanty, které jsou v čase poměrně dynamické. Během času se mění tělesné 
předpoklady, zdraví, odbornost i motivovanost k práci.  
 
  Osobní determinanty na rozdíl od objektivních podmínek má jedinec možnost ovlivnit 
mnohem více. Tato ovlivnitelnost je patrná především u přístupu ke zdraví a odbornému 
růstu, kdy se zaměstnanec bezprostředně podílí na ovlivňování těchto determinant, které 
zpětně mají zásadní vliv na jeho pracovní výkon. I toto ovlivňování má však své hranice. Je 
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jasné, že úroveň IQ zaměstnanec moc nezmění, a to i kdyby se snažil sebevíce. Také 
zdravotní stav může člověk ovlivnit pouze do určité míry, například stravou. Naproti tomu 
zdravotní potíže vzniklé na základě zděděných genů už člověk ovlivní jen ztěží. Může je však 
vlivem stravy a životním stylem určitým způsobem potlačit. Na druhou stranu determinanta 
nad kterou má člověk velkou moc je vzdělání. Vzdělání má na odbornost v dané oblasti přímý 
vliv. Tento faktor může ovlivnit velkou měrou téměř každý (samozřejmě pouze za určitých 
základních podmínek). 
 
1.1.3. Aktivace a výkonové křivky 
 
 
 Provazník ve své knize Psychologie pro ekonomy a manažery aktivací označuje činný 
stav člověka respektive uvedení organismu do vnitřní nebo vnější činnosti. Je možné rozlišit 
několik stupňů aktivace, a to od stavu smrti a spánku, až po intenzivní činnost a afekt. 
Hladina celkové aktivace úzce souvisí s výkonností a výkonovou pohotovostí člověka. Toto je 
třeba sledovat, neboť se neliší pouze výkony zaměstnanců za stejné objektivní situace, ale 
mění se také výkon jednotlivého zaměstnance během dne (popř. týdne). Časový průběh 
potencionálních změn ve výkonu zaměstnance znázorňují výkonové (pracovní) křivky. 
Křivka ukazuje, jaká je u zaměstnance momentální schopnost pracovního výkonu. Je zde však 
nutné rozlišit schopnost jednorázového pracovního výkonu a schopnost déletrvajícího 
výkonu. Výkonové křivky znázorňují právě dlouhotrvající schopnost pracovního výkonu 
zaměstnance, a to v závislosti na čase a druhu vykonávané práce. Změnu denní pracovní 
výkonnosti ukazuje obrázek 1. 1. 
 
Obr. 1.1.: Průměrná křivka denní výkonnosti  











 (zdroj: Pauknerová, 2006, str. 172) 
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 Jak ukazuje obrázek, během čtyřiadvaceti hodin má aktivace určitý standardní průběh. 
V obecné rovině má aktivace vzestupnou tendenci ráno a dopoledne. Po kulminaci, která 
nastane kolem desáté hodiny dopolední dochází k mírnému poklesu, přičemž v podvečer se 
objevuje druhá vzestupná vlna. V noci poté dochází k poklesu aktivace a nejhlubší pokles je 
mezi druhou až pátou hodinou ranní. Pracovní výkon zaměstnance se tedy během dne může 
měnit, a také mění. Děje se tak úměrně s množstvím a namáhavostí řešených úkolů. Jak 
ukazují aktivační teorie, ale i praktické zkušenosti, zvýšení a snížení aktivační úrovně vede ke 
snížení, či zvýšení spolehlivosti pracovního výkonu, přičemž při optimální úrovni aktivace je 
zaměstnanec schopen podat svůj nejlepší výkon. Tato optimální úroveň je však u každého 
zaměstnance jiná. 
 
 Tvar pracovní křivky nezáleží pouze na zaměstnanci, ale také na tom, jaký druh práce 
vykonává. Například průběh výkonové křivky duševní práce nelze v obecné rovině tak 
jednoznačně stanovit. A to proto, že výkonnost zaměstnanců věnujících se duševní práci je 
vysoce individualizovaná. Naproti tomu pracovní křivku fyzické práce lze v obecnosti určit 
mnohem lépe. Další odlišností mezi zobrazením průběhu potencionálního výkonu mezi 
duševní a fyzickou prací je pauza. Duševní práce je vyjádřena spojitou křivkou, kdy v případě 
polední pauzy dojde k poklesu, nikoli však k přerušení duševních procesů. Naproti tomu 
pracovní křivka fyzické práce je nespojitá, protože fyzickou práci přestaneme v době 
přestávky vykonávat. Je evidentní, že průběh pracovní křivky může být a je ovlivněn řadou 
dalších faktorů, kterými jsou například dovednosti, únava a kondice. Pro názornost jsou na 
následujících grafech uvedeny příklady výkonových křivek během dne a poté během týdne. 
 

















 (zdroj: Pauknerová, 2006, str.170) 
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 Z grafu je patrné, že nejprve dochází k fázi rozehřívání. Poté zaměstnanec postupně 
dosahuje své maximální výkonnosti. Dále následuje pauza. Po pauze se pracovní výkon ještě 
na malou chvíli zvyšuje poté však nenávratně klesá. Graf je zobecněním poznatků, že kolem 
páté pracovní hodiny jsou hodnoty nejvyšší. Uvedený vrchol výkonu se však, jak již bylo 
řečeno, může u různých zaměstnanců lišit. Následující obrázek doplňuje předchozí dva tím, že 
ukazuje na klasický průběh pracovního výkonu během týdne. 
 
Obr. 1.3.: Pracovní křivka středně těžké fyzické práce v průběhu týdne  










 (zdroj: Pauknerová, 2006, str.170) 
 
 Z obrázku je vidět, že pracovní výkon se s postupem dní v týdnu také mění. Nejnižší 
pracovní výkon se předpokládá na začátku a na konci týdne (z pochopitelných důvodů). 
Naopak nejvyšší potence dosahovat pracovní výkon je uprostřed týdne, totiž ve středu. 
 
 Provazník (2002) hovoří o nezbytnosti využívání pracovních křivek v praxi především 
tam, kde je pracovní tempo určováno zvenčí a zaměstnanec nemůže vyhovět spontánnímu 
kolísání své výkonnosti. Typickým příkladem by mohla být pásová výroba. Fyzicky 
namáhavá práce, jako je například práce v dolech či hutích vyžaduje krátké a časté přestávky. 
Z toho všeho plyne, že management podniku by měl s těmito poznatky pracovat a využívat je. 
Pokud se toto bude dít, budou zaměstnanci, v rámci možností, dosahovat vysokého 
pracovního výkonu stále. Pro doložení tohoto názoru uvádím příklad z praxe, kdy v jistém 
podniku měli dělníci v nočních hodinách možnost většího počtu přestávek než v 
směnách denních. Dělníci v nočních hodinách měli sice více přestávek, ale o to intenzivněji 
pracovní čas strávili. Takto nastavený systém práce vedl k tomu, že denní i noční produktivita 
práce byly na stejné úrovni.  
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 Hodnocení pracovního výkonu zpravidla předchází pozorování. Po pozorování 
následuje tedy hodnocení, které je nakonec doprovázeno závěrečnou poradou mezi 
zúčastněnými zaměstnanci a příslušnými manažery. Tyto porady mají funkci jakési zpětné 
vazby, která je při hodnocení nezbytná. Účelem procesu hodnocení je určit zda jsou 
dosahovány předepsané výkony, a zdali ne, tak z jakého důvodu. Součástí tohoto procesu je i 
nastavení vhodné strategie, která by mohla dosavadní výkony zlepšit (pokud jsou výkony 
vyhovující, tak je udržet). Součástí těchto strategií může být zavedení školení nebo nastavení 
nových, vhodnějších výkonových norem. V rámci tématu výkonových norem je nutné uvést 
Koubka (2004), který upozorňuje na důležitost a obtížnost jejich správného nastavení a na 
individuální přístup, který je vhodné vzhledem k jednotlivým zaměstnancům uplatnit. 
 
 Základní otázkou, která musí být při měření úspěšnosti pracovního výkonu vyřešena, 
je stanovení vhodných kritérií. Kritérií pro stanovení pracovního výkonu je u jednotlivých 
typů prací vždy více, a tak tvoří komplexní pohled na pracovní výkon. Tyto kritéria určitým 
způsobem stanovují míru souladu mezi vytyčenými cíli a realitou. Při jejich stanovení je tedy 
nutné dbát na to, aby kritérium vystihovalo podstatné cíle ke kterým pracovní činnost 
směřuje. Dále to znamená, že při splnění předepsaných výkonových úrovní by měly být jasně 
nastavené pravidla odměňování. Výkonové ukazatele (kritéria) by měly být zaměstnanci 
ovlivnitelné, dosažitelné, transparentní, jasné a obecně akceptovatelné. Splnění těchto 
podmínek je předpokladem správného a funkčního systému hodnocení a odměňování. Při 
uvědomění si těchto souvislostí automaticky rostou nároky na liniové manažery, kteří se 
primárního hodnocení přímo účastní.  
 
 Kritéria podle nichž posuzujeme pracovní výkon lze podle Růžičky (1972) rozdělit na 
objektivní a subjektivní. Objektivní kritéria jsou výsledky práce jednotlivců (týmů), které lze 
nějakým způsobem měřit – počet vyrobených kusů, počet reklamací atd. V literatuře jsou 
nejčastěji uváděny tyto soubory objektivních kritérií: kvalita práce, kvantita práce, stabilita 
výkonu, absence, nehody. Naproti tomu subjektivní kritéria jsou založena na subjektivním 
hodnocení hodnotitelů – typickým příkladem je krasobruslení.  
 
 Na další důležité faktory ovlivňující použití kritérií upozorňuje Růžička (1972), který 
poukazuje na důležitost rozhodnutí zda použít jedno či více kritérií. O tom jakým způsobem 
se bude pracovní výkon měřit rozhoduje například charakter zkoumané práce a relevance 
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kritérií. Je-li použito více kritérií, pak je vhodné přidat ke zvoleným kritériím různou váhu 
tak, aby co nejlépe vystihovala povahu zkoumané pracovní činnosti. Příkladem by mohlo být 
krasobruslení, kde je podle určitých kritérií hodnocena kvalita skoků. Mezi tyto kritéria patří 
například obtížnost skoku, odraz, letová fáze, jistota skoku, výše skoku, dopad. Každé 
z těchto kritérií tvoří část z celkového hodnocení skoku. Na tomto hodnocení se však 
jednotlivá kritéria nepodílí stejnou vahou. Je to však dopad, který je v tomto případě 
primárním kritériem posuzující míru úspěšnosti vykonaného skoku. 
 
 Z uvedeného je očividné, že objektivní kritéria v porovnání s kritérii subjektivními 
jsou pro stanovení pracovního výkonu jednoznačnější. Na druhou stranu objektivní kritéria 
nejsou univerzální a u některých skupin prací (učitelé, reportéři) je nutné použít kritéria jiná 
(subjektivní).  
 
V souvislosti s tímto tématem uvádějí nejčastější možné chyby, které při hodnocení 
zaměstnanců vznikají Rymeš a kol. (1996). Jsou jimi například: vyzdvihnutí méně 
podstatných faktorů práce, vyzdvihování zaměstnance (z důvodu sympatií), subjektivita, 
souhrnnost, průměrování, nevyhraněnost a tendence ke snižování diferencí. Některé z těchto 
chyb plynou možná z opatrnosti hodnotících manažerů. Pro efektivní motivaci je však nutné, 
aby byl systém hodnocení a odměňování jasně nastaven a dodržován. Pro vytvoření žádoucí 
motivace je tedy velice důležité, aby systém hodnocení byl na systém odměňování úzce  
navázán. 
 
Pro doplnění uvádím příklad z praxe, který se skutečně stal a ukazuje, kolik škody 
může napáchat špatně realizovaný systém odměňování. Dělníci určitého podniku měli jasně 
nastaveny pracovní normy, při kterých měli nárok na určité výše prémií. Po zavedení těchto 
norem okamžitě vzrostla produktivita práce. Každý tým dělníků věděl jak je na tom (výsledky 
se zaznamenávaly na veřejnou tabuli). Následující měsíce však produktivita práce dramaticky 
poklesla. Při hledání příčin se zjistilo, že první měsíc dostaly všechny týmy v průměru stejně 
velké prémie (i ty co na ně neměly nárok), a to protože nastavené normy byly celkově 
splněny. To nakonec vedlo k tomu, že dělníci, kteří normy plnili a měli tedy dostat i vyšší 
prémie, začali stagnovat. Jejich motivace značně klesla, a to v konečném důsledku vedlo 
k poklesu celkové produktivity práce. 
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1.2.  Produktivita práce  
 
 
 Jak již bylo řečeno produktivita práce je součástí ukazatele celkového pracovního 
výkonu, přičemž ukazatel produktivity práce je využitelný především u dělnických profesí. 
Úkolem této subkapitoly je přiblížit problematiku výpočtu produktivity práce. Tato 
diplomová práce se totiž ve své analytické části porovnáním produktivity kmenových a 
agenturních zaměstnanců zaobírá. 
 
1.2.1. Produktivita práce – definice, základní informace 
 
 
 Produktivitou práce se jednoduše řečeno rozumí míra, která vyjadřuje, jak dobře jsou 
při vytváření produktů využity zdroje (Mašín, 2000). Produktivita práce je tedy efektivnost, 
s jakou jsou výrobní faktory ve výrobě využívány. Úroveň produktivity práce je určena 
poměrem výstupu na jednotku užitých vstupů při zachování požadované kvality. Tyto vstupy 
vztahujeme k jednotce času. Z uvedeného plyne, že pokud se vyrábí více produkce 
se stejnými vstupy, produktivita práce roste.  
 
 Sledování produktivity práce je důležité pro každý ziskový i neziskový podnik. 
Vysoká produktivita práce totiž snižuje náklady, a to poté umožňuje snížit ceny výrobků. To 
následně umožní podniku získat na daném trhu lepší konkurenční pozici. Podnik se ale může 
vydat i jinou cestou. O této možnosti hovoří Synek (2007). Podnik, který má díky vysoké 
produktivitě práce nižší náklady (než jeho konkurence), dosahuje vyššího zisku. To vede 
k tomu, že může zvýšit platy, mzdy a dividendy. Tímto přiláká kvalitní zaměstnance a 
dodatečný kapitál. Tato situace nakonec vede k tomu, že tržní hodnota tohoto podniku roste, a 
tím se zlepšuje i jeho tržní pozice. Vysoká produktivita práce může tedy podniku přinést tolik 
žádoucí konkurenční výhodu. Dosahování vysoké produktivity práce je tedy cílem každého 
podniku. 
  
 Krom produktivity práce existují však i jiné důležité faktory, které na výrobu 
bezprostředně působí. Podle Koonyze a Heinze (1998) je při sledování produktivity práce 
nutné sledovat tedy ještě jeden faktor. Tímto faktorem je kvalita produktu. Kvalitu lze 
definovat jako soubor charakteristik, které spotřebitel požaduje a očekává. Výrobce nebo 
poskytovatel služeb se proto musí zaměřovat nejen na produktivitu práce, ale pokud chce v 
současném konkurenčním prostředí obstát také na kvalitu výrobku. Nízká kvalita totiž může 
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vést k nutnosti snížení cen výrobku, což může nakonec znatelně ovlivnit hospodářský 
výsledek tohoto podniku. 
 
 Produktivita práce se tedy týká všech podniků, výrobních i nevýrobních. A to proto, že 
výrobou v nejširším slova smyslu rozumíme transformaci vstupů ve výstupy. Těmito výstupy 
mohou být výrobky i služby.  Je jasné, že se produktivita práce ve výrobních podnicích, kde 
se vyskytuje převážně práce fyzická, bude měřit jednoznačněji než v podnicích nevýrobních, 
kde hovoříme převážně o práci smyslové a duševní. Takovým příkladem by mohlo být 
srovnání dělníka ve výrobním podniku, který montuje jednotlivé komponenty do celku. 
Produktivita práce se v tomto případě stanoví naprosto jednoznačně, a to počtem 
zkompletovaných celků (např. za směnu). Na druhou stranu je ale jasné, že stanovení 
produktivity u duševní práce je poněkud složitější a nejednoznačné. Každý si umí představit, 
že stanovení produktivity práce například u vědce, či učitele je poněkud problematické. Není 
zde jednoznačné, co je kritériem produktivity a co tedy měřit jako výstup. Je to počet 
studentů, kteří úspěšně dokončili ročník, nebo počet vynálezů za určité období? Tito lidé 
přispívají svým kouskem do celkové mozaiky a stanovit jejich přínos je v tomto případě 
velice obtížné.  
 
 V této práci se však v části analytické porovnává produktivita kmenových a 
agenturních dělníků používajících svarový materiál, což je profese, u které lze měřit 
produktivitu práce poměrně dobře. 
 
1.2.2. Měření produktivity práce 
 
  
 V předchozí kapitole je uvedeno, že  úroveň produktivity práce je určena poměrem 
výstupu na jednotku užitých vstupů, přičemž tyto vstupy vztahujeme k jednotce času. Na 
základě této jednoznačné definice je poté možné zapsat uvedenou definici matematicky, a to 
následovně: 
 
   
 
 Produktivitu práce lze posuzovat a měřit různými způsoby, podle toho v jakých 
jednotkách je konečné vyjádření. Rozeznáváme produktivitu měřenou v naturálních 
jednotkách - kg, ks, m, t. To znamená, že formulace produktivity by v tomto případě mohla 
P = VÝSTUP/ VSTUP 
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například znít jako 10 kusů výrobku vyrobených za 1 hodinu 1 zaměstnancem v 1 směně. 
Dále je možné měřit produktivitu práce v pracovních (normohodinách) anebo peněžních 
jednotkách. Vyjádření produktivity práce v peněžních jednotkách se pro účely srovnávání 
podobných provozů jeví jako nejvhodnější. Dále je možné produktivitu práce rozdělit 
z časového hlediska na produktivitu hodinovou, denní, týdenní, měsíční a roční. Sledování 
produktivity v čase je pro výrobní oddělení každého podniku velice důležité, neboť umožňuje 
sledovat nastavené standardy, které mají vést k vytyčeným cílům. Mašín, se ve své knize 
Nové cesty k vyšší produktivitě z roku 2000, vyjadřuje o způsobu měření produktivity práce 
v čase. Upozorňuje na to, že pokud by se neprovádělo kontinuálně a výsledky nebyly 
průběžně revidovány a interpretovány, měření by bylo plýtvání časem a energií.  
 
 Z výše uvedeného matematického zápisu je patrné, že čím je zlomek vyšší, tím je také 
vyšší produktivita práce. Zvýšením produktivity práce (zlomku) je možné dosáhnout dvěma 
respektive třemi způsoby. Za prvé. Je možné snažit se zvýšit výstup při stávajících vstupech. 
Druhou možností je snižovat vstupy při stejných výstupech. Třetí možností je pak logicky 
kombinace dvou předchozích způsobů, tedy snižováním vstupů při zvyšování výstupů. Je 
jasné, že tento třetí způsob je nejefektivnější, ale také nejhůře dosažitelný. Typickým 
příkladem, při kterém je možné docílit třetího způsobu zvyšování produktivity práce, je 
zavedení nové technologie výroby a kladení většího důrazu na procesy, které přináší přidanou 
hodnotu (v poslední době stále frekventovaněji užívaný pojem). 
 
  Předchozí matematický zápis byl vyjádřením definice produktivity práce v té 
nejobecnější formě. Produktivitu však můžeme vyjádřit  i poněkud konkrétněji než jen podíl 






 Uvedený vzorec se může týkat jak všech zaměstnanců ve směně, tak i jednotlivého 
zaměstnance. Prostřednictvím tohoto vzorce můžeme porovnávat, jak produktivitu práce 
jednotlivých zaměstnanců, tak jednotlivých směn. Důležité je si uvědomit, že je nutné 
srovnávat stejné provozy. Tímto způsobem srovnávat dva různé provozy nelze (nelze 
srovnávat nesrovnatelné). Například v automobilce nelze srovnávat produktivitu práce 
karosárny a lakovny. Povaha práce je totiž v těchto provozech odlišná.  
 
P = CENA VYROBENÝCH KUSŮ (ZA SMĚNU) / MZDA (ZA SMĚNU) 
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 Následující způsob výpočtu použiji v analytické části. Porovnám produktivitu práce 
agenturních a kmenových dělníků. Výstupem bude množství spotřebovaného svarového kovu 






 Metodika a způsob výpočtu bude blíže rozebrán ve třetí, totiž analytické části. 
 
1.2.3. Vztah produktivity práce a pracnosti 
 
Pro jakoukoliv hodnotu produktivity práce je velice důležitá pracnost vyráběného 
produktu. Pokud je produktivita dána vztahem  P = Q / T (kde P je produktivita, Q množství 
produkce a T je čas), pak pracnost má tvar p = T / Q (p je pracnost). Z napsaného plyne, že 
pracnost výrobku je reciprocitou produktivity práce. Je to jakýsi nepřímý ukazatel 
produktivity práce. Tohoto nepřímého ukazatele produktivity práce je užito zejména v kusové 
a malosériové výrobě. Z již zmíněného vztahu je vidět, že čím vyšší je pracnost, tím nižší je 
produktivita práce, což je logické. Uvedený vztah lze také možné vyjádřit graficky, a to 
následovným způsobem, který zachycuje obrázek 1. 4. Z obrázku je zřejmé, že produktivita 
práce v případě poklesu pracnosti roste. V tomto případě má křivka, která vystihuje vztah 
mezi produktivitou práce a pracností, exponenciální průběh. Tvar této křivky se může 
samozřejmě v jednotlivých provozech lišit, a to ať už svou strmostí či celkovým průběhem. 
 







 (zdroj: Šnapka, 2008) 
P = MNOŽSTVÍ SVAROVÉHO MATERIÁLU ZA SMĚNU ZA TÝM (KG) / 
MNOŽSTVÍ ODPRACOVANÝCH HODIN ZA SMĚNU ZA TÝM (H) 
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1.2.4. Faktory ovlivňující produktivitu práce    
 
 
  Produktivita práce je přímo i nepřímo ovlivňována celým spektrem faktorů. Základní 
faktory, které ovlivňují produktivitu práce lze rozdělit do dvou hlavních skupin. První skupina 
obsahuje fyzikální vlivy. Do této skupiny patří například technologická a materiálová povaha 
procesů či intenzita využívání časového fondu. Do druhé skupiny zahrnujeme tzv. 
psychologické vlivy. Psychologickými vlivy rozumíme především chování zaměstnanců. Je 
třeba si uvědomit, že psychologické faktory ovlivňují produktivitu práce minimálně stejnou 
měrou jako fyzikální prostředí. Zmíněná soustava těchto vlivů je graficky zachycena na obr. 
1.5.  
 




                                                         











(zdroj: Mašín, 2000, str. 35) 
 
 Ovlivnění fyzikálních faktorů má v moci především podnik respektive management 
podniku. V těchto vlivech je zahrnuta především úroveň používané technologie, organizační 
struktura či použité pracovní postupy. Naproti tomu psychologické faktory se týkají 
především jednotlivých zaměstnanců, jejich kompetencí, dovedností, motivace a schopností. 
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ovlivňovat. Tak například motivaci jednotlivých zaměstnanců může management podniku 
ovlivnit vhodně nastavenými stimuly (hodnocení, odměňování, vzdělávání), které budou 
v souladu s motivačním profilem jednotlivců. Management také může ovlivňovat kompetence 
a dovednosti svých zaměstnanců pomocí vhodných školení a vzdělávacích programů. Také 
styl vedení má na produktivitu práce veliký vliv – z dostupných poznatků plyne důležitost 
uplatnění správného stylu vedení. Dělnické profese obecně vyžadují převážně autokratický 
styl, naproti tomu u duševní práce je vhodné uplatňovat spíše demokratické či participační 
styly. Umíme si představit k jakým výsledkům by vedlo například uplatnění autokratického 
stylu ve vědeckovýzkumném ústavě. Každý zaměstnanec je ovšem jiný, a tak je nutné 
všeobecně aplikovaný styl, v rámci možností, vhodným způsobem vzhledem k jednotlivým 
zaměstnancům poupravit. 
 
1.2.5. Vztah motivace a produktivity práce (pracovního výkonu) 
 
 
Pozn.: Uvedené přístupy jsou v originální podobě vyjádřeny mezi výkonem a 
ostatními veličinami. Pro potřeby této práce však byl výkon v uvedených vztazích nahrazen 
jeho dílčí složkou – produktivitou.  
 
Produktivita člověka je určena nejen pracovní způsobilostí (schopnosti, dovednosti, 
zkušenosti), ale také jeho ochotou danou práci vykonávat. V tomto případě hovoříme o 
výkonové motivaci. Motivace představuje soubor vnitřních hnacích sil člověka a ovlivňuje 
směr jeho chování. Motiv je tedy zdroj energie, jakýsi akcelerátor našeho jednání, přičemž 
náš motivační profil je relativně stabilní složkou naší osobnosti. 
 
Jak bylo uvedeno dříve produktivitu práce ovlivňuje řada faktorů. Bedrnová (1998) je 
shrnuje do následujícího jednoduchého vztahu. V = f (k * m * p), kde V – produktivita práce, 
k – kvalifikace, m – motivace k práci, p – pracovní podmínky. Produktivita je zde 
ovlivňována třemi základními pilíři. Z vysledovaného vztahu lze jasně vidět důležitost 
motivace. Vzniká tedy otázka: Jakým způsobem dosáhnout žádoucí motivace u zaměstnanců? 
Na tuto otázku odpovídá jakákoliv odborná literatura managementu. Je nutné rozpoznat 
motivy našich zaměstnanců (tj, jejich zájmy, hodnoty), a ty poté žádoucím způsobem 
ovlivňovat. Ve zkratce to znamená, že stimulace (neboli vnější motivace) je v souladu 
s vnitřní motivací našich zaměstnanců. V optimálním případě se pak zaměstnanci cítí 
motivováni, a podle uvedeného vztahu dosahují vyšší úrovně produktivity práce. Naopak 
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neodhadnutí vnitřních motivů může vést k celkově špatně nastavenému systému stimulace, 
což může nakonec vést i ke snížení produktivity práce. Na tomto místě je nutné upozornit, že 
motivace ovlivňuje jakýkoliv výkon pozitivně pouze do určité míry. Poté se nadměrná 
motivace stává  žádoucímu výkonu či produktivitě práce překážkou. V odborné literatuře je 
tento jev znám jako Yerkes Dodsonův zákon (obrácená U křivka). Typickým příkladem je 
přemotivovanost  studentů u zkoušek, která může vést i k momentálnímu selhání. U 
zaměstnanců to pak může znamenat jakési přetížení a přepracování. Toto je tedy třeba 
sledovat. U dělnických profesí to může znamenat určité sledování zdravotního stavu, 
přepracovanosti a kvality práce konkrétních zaměstnanců. Pro lepší pochopení procesu 
motivace je naznačena zjednodušená forma Porterova a Lawlerova modelu motivace. 
 


















(zdroj: KOVÁCS, Jan. Přednášky z předmětu – Manažerské dovednosti, 2007/2008 ) 
 
 Z obrázku je zřejmý postup probíhajících procesů. Stimulace, která přichází z vnějšího 
okolí, a za kterou je odpovědný management daného podniku, vyvolává určitou míru 
motivace. To vede k nějaké produktivitě práce a následné odměně. Odměna, pakliže je pro 
příjemce přitažlivá, může vyvolat pracovní spokojenost. (blíže vztah výkon – pracovní 
spokojenost viz následující kap.). V tomto procesu je pro správnou úlohu stimulace respektive 












ODMĚNA STIMULACE SPOKOJENOST 
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1.3.  Produktivita práce, pracovní spokojenost, a jejich vztah 
 
 
 V subkapitole jsou uvedeny některé definice pracovní spokojenosti. Také zde jsou 
zmíněny dílčí faktory pracovní spokojenosti. V poslední části této kapitoly je naznačen vztah 
mezi pracovní spokojeností a produktivitou práce. Dále je zde shrnut možný teoretický základ 
či přístupy, které tento vztah komentují. 
 
1.3.1. Pracovní spokojenost 
 
 
První odborné studie týkající se pracovní spokojenosti se objevují ve 30. letech 
minulého století. Souvisely především s novými přístupy uplatňování psychologie 
v pracovním procesu a chtěly lépe zmapovat vztah člověka a práce. V té době se také začal 
klást větší důraz na dobré vztahy. V dobrých vztazích na pracovišti byla viděna možnost, jak 
stávající produktivitu práce zvýšit. 
 
Vybrané definice pojem pracovní spokojenost lépe objasňují. Kollárik (1986) hovoří o 
nutnosti chápat pracovní spokojenost jako „souhrnnou hodnotu, která odráží množství faktorů 
souvisejících s pracovní činností a pracovními podmínkami“. Locke (1976), kterého cituje 
Kollárik (1986), definuje pracovní spokojenost jako „pozitivní emociální stav, který je 
výsledkem hodnocení vlastní práce“. Všeobecně lze říci, že pojem pracovní spokojenost 
vyjadřuje určitou míru osobního vyrovnání se s okolními podmínkami na pracovišti. Proces 
uspokojení dále popisuje Nakonečný (1996). Ve stavu uspokojení prožívá subjekt návrat k 
psychické rovnováze. Tato rovnováha byla porušena motivačním stavem, který nazýváme 
potřebou. Přitom je uspokojení z práce něco víc než pouze to, jak daná osoba má ráda 
pracovní úkoly. Uspokojení z práce závisí rovněž na tom, jak důležitá práce pro danou osobu 
je - jestli má pro ni smysl. Proces uspokojení je graficky naznačen na následujícím schématu. 
 





 Obrázek naznačuje pochod jednotlivých procesů, které začínají vznikem určité 
potřeby. Ta, po rozpoznání nutných akcí vedených k její uspokojení, vede k samotné akci. 
Akce pokud je úspěšná vede k uspokojení potřeby. Tento proces je neustálý, neboť po 
POTŘEBA KOGNICE USPOKOJENÍ AKCE 
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uspokojení potřeby vyvstává další potřeba, kterou je pro zachování požadovaného 
rovnovážného stavu nutno uspokojit. 
 
1.3.2. Dílčí a celková pracovní spokojenost 
 
Celková pracovní spokojenost se skládá z dílčích faktorů práce, které tento pohled 
zásadně ovlivňují. Těmito faktory jsou například – charakter vykonávané práce, možnost 
kariérního postupu, mzdové a platové podmínky, pracovní prostředí, způsob vedení a 
kontroly, úroveň vztahů na pracovišti, nehmotné uznání a v neposlední řadě osobnostní 
předpoklady zaměstnanců. Posledně uvedený faktor má podle mnoha přístupů na pracovní 
spokojenost zásadní vliv. Z uvedeného plyne, že rozlišovat celkovou pracovní spokojenost a 
dílčí pracovní spokojenosti je z hlediska porozumění dané problematice nezbytné. Celková 
pracovní spokojenost se skládá z dílčích pracovních spokojeností. Existuje zde oboustranná 
přímá lineární závislost. Tak jako úroveň celkové pracovní spokojenosti ovlivňuje a určuje 
míru spokojenosti s dílčími faktory práce, spokojenost s dílčími faktory práce přispívá a 
ovlivňuje celkovou pracovní spokojenost. Tyto jednotlivé faktory působí na celkovou 
pracovní spokojenost vždy komplexně, přičemž síly závislostí mezi jednotlivými faktory a 
celkovou pracovní spokojeností jsou odlišné (závislost mezi dílčími spokojenostmi a 
celkovou pracovní spokojeností je možno měřit za pomocí testu kontingence – Švrčina, 2008). 
Tato odlišnost, jak se zdá, spočívá především v charakteru vykonávané práce a osobnostním 
profilu jednotlivce.      
 
1.3.3. Měření pracovní spokojenosti 
 
 
Při zkoumání pracovní spokojenosti, je její měření jedním z hlavních aspektů celé této 
práce. Tento průzkum probíhá na základě standardizovaných otázek. Často se také využívají 
volné odpovědi, které tvoří vhodný doplněk k nabídnutým odpovědím. Součástí rozhovoru či 
dotazníku jsou otázky, které se týkají dílčích faktorů práce a nakonec i celkového pocitu -
celkové prácovní spokojenosti. To znamená, že  klást více otázek, je lepší než pouze jednu. 
Více otázek totiž zvyšuje přesnost a eliminuje možné zkreslení vzniklé odpověďmi. Nicméně 
Arnold s kol. (2007) obrací pozornost na Nagyho (2002), který ukázal, že jediná otázka 
týkající se celkové pracovní spokojenosti či dílčího faktoru je dostačující, neboť lidé dobře ví 
zdali a jak moc jsou spokojení. 
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  Nejjednodušším postupem při průzkumu spokojenosti je pokládání přímých otázek 
(na míru spokojenosti), a to za použití zvolené škály odpovědí. Tyto škály odpovědí mohou 
být liché i sudé. Sudá škála může vypadat následovně: 1 – spokojený, 2 – spíše spokojený, 3 – 
spíše nespokojený, 4 – nespokojený. Toto je příklad sudé škály, která má čtyři stupně (počet 
stupňů může však být samozřejmě i vyšší). 
Nejčastější metodou v této oblasti získávání dat je tedy rozhovor a dotazník. Dotazník 
se skládá se ze série otázek, jejichž cílem je získat názory a fakta od respondentů. Oproti 
jiným typům průzkumů (jako například osobní nebo telefonický rozhovor, pozorování, 
skupinový rozhovor, atd.) je možné prostřednictvím dotazníku získat informace s mnohem 
menší námahou a levněji. Dále se výsledná data dají mnohem jednodušeji zpracovávat. 
Nevýhodou dotazníku je, že redukuje komunikaci, a tak je pro respondenty snadnější vyplnit 
informace nepravdivě (u rozhovoru má tazatel k dispozici více nástrojů eliminace špatných 
odpovědí – mimika, doplňující otázky).  
V souvislosti s tímto tématem může vzniknout otázka proč průzkumy spokojenosti 
realizovat. Průzkumem spokojenosti se zmapujete firemní kultura a způsob komunikace v 
podniku. Dále se zjistí úroveň možných faktorů důležitých pro vysokou pracovní výkonnost 
(důležitost průzkumů pracovní spokojenosti se při určité návaznosti na produktivitu práce 
zvyšuje). Je možné zjistit, čím jsou zaměstnanci motivováni a jak to podnik naplňuje.  
 
1.3.4. Možné problémy při měření pracovní spokojenosti 
 
V předcházející kapitole byl stručně uveden způsob získání dat týkající se pracovní 
spokojenosti. V této kapitole budou nastíněny některé negativní efekty, které znesnadňují 
objektivnost vyhodnocení daných dat (Kollárik, 1986). Mezi tyto efekty patří – konzistentnost 
odpovědí, odpovědi ve směru zájmu podniku, odpovědi pod vlivem momentálních situací, 
skreslené odpovědi pod vlivem neanonymity. 
Konzistentnost odpovědí. Respondent odpovídá na otázky podle stereotypu jednoho 
trendu, a nikoli na každou nezávisle. To znamená, že pokud je zaměstnanec nespokojen bude 
mít tendenci odpovídat na otázky ve smyslu nespokojenosti i když je s daným faktorem de 
facto spokojen.  
 26  
Odpovědi ve směru zájmu podniku. Respondent z různých důvodů nehodnotí faktory 
objektivně, ale spíše ve směru optima. Převládá loajalita s podnikem a tendence neubližovat 
mu. V tomto případě je žádoucí zdůraznit nutnost pravdivosti odpovědí, které by mohly vést 
ke zlepšení stávajícího stavu. Je nutné, aby se z výsledků vytvořily závěry a podle závěrů 
podniknout skutečná opatření vedoucí k nápravě. 
Odpovědi pod vlivem momentálních situací. Toto je nejlépe patrné na příkladu. 
Vyplnění dotazníku bezprostředně po konfliktu s nadřízeným povede k tomu, že nadřízený 
bude hodnocen negativně. Proti tomuto je možné bojovat určitou pravidelností a opakováním 
těchto průzkumů. 
Zkreslené odpovědi pod vlivem neanonymity. V dotazníku se objevují takzvané otázky 
na tělo, které při neanonymitě mohou odpovědi zkreslit. Tomuto lze zamezit zvýšením pocitu 
anonymity. Například za pomocí obálky, do které se dotazník vsune a poté vhodí do boxu, 
který je ke sběru dotazníku určen. Z tohoto však vychází další úskalí. Je možné, že se tímto 
naruší vypovídající schopnost osobních charakteristik (věk, pohlaví, vzdělání, apod.). 
Těchto faktorů způsobující chyby ve vyhodnocení dotazníku je více. Úkolem této 
kapitoly není je všechny vypsat, ale spíše porozumět sběru dat a možným chybám zkreslující 
vyhodnocení průzkumu pracovní spokojenosti.     
 
1.3.5. Vztah produktivity práce a pracovní spokojenosti 
 
Pracovní spokojenost není pouze výsledkem mnoha situací, které na ni působí, ale také 
chování na pracovišti sama ovlivňuje. V tomto směru proběhlo a stále ještě probíhá mnoho 
studií, které se vztahu pracovní spokojenosti a konkrétního pracovního chování týkají. Tímto 
chováním se myslí fluktuace, absence, motivace, pracovní angažovanost, úrazovost nebo 
produktivita práce. Vztahy mezi pracovní spokojeností a zmíněným chováním jsou však vždy 
velice složité a vstupují do nich mnohé proměnné.  
 
 Mezi vůbec nejsložitější vztahy patří závislost pracovní spokojenosti a produktivity 
práce. Na začátku zkoumání se vycházelo z toho, že spokojení pracovníci budou také 
výkonnější. V tomto smyslu vystupovala v úloze nezávisle proměnné pracovní spokojenost, 
která vyvolávala určitou míru produktivity práce. I přes mnoho výzkumů, které byly 
provedeny, však tato kauzalita nebyla potvrzena. Příčinné vztahy těchto dvou zkoumaných 
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jevů není totiž vůbec jednoduché určit. Nelze jednoznačně říci zda spokojenost způsobuje 
vyšší produktivitu, nebo je to produktivita práce, která způsobuje, že je zaměstnanec 
spokojený. Mullins (1999) poukazuje při stanovování výše uvedeného vztahu na nutnost 
respektování mnohých osobnostních a situačních faktorů (např.: délka praxe, věk), bez nichž 
tyto výzkumy nepřináší pozitivní výsledky. Armstrong (2007) uvádí, že pokud by vysoká 
produktivita způsobovala pracovní spokojenost, pak by to znamenalo, že zlepšení výkonu lze 
dosáhnout poskytneme-li zaměstnancům příležitost k výkonu a zajistíme, že budou mít 
potřebné znalosti a dovednosti tento výkon podat. To poté povede k jejich pracovní 
spokojenosti.  
 
 Arnold a kol. (2007) zmiňují Judgeho a kol. (2001), kteří identifikovali šest možných 
kauzálních závislostí mezi již zmíněnými veličinami. Tyto vztahy jsou uvedeny na 
následujícím obrázku 1. 8. 
 
Obr. 1.8.: Některé možné vztahy mezi uspokojením z práce (UP) a pracovním výkonem 
(produktivitou práce - (PV)) 
 
Uspokojení z práce způsobuje pracovní výkon (produktivitu), tj. lidé mají tendenci 
pracovat lépe nebo více, protože mají rádi svou práci 
 
Pracovní výkon (produktivita) způsobuje uspokojení z práce, tj. lidé mají tendenci 
mít rádi svou práci, protože jsou v ní úspěšní. 
  
 Uspokojení z práce a pracovní výkon (produktivita) se způsobují navzájem. 
 
 
Mezi uspokojením z práce a pracovním výkonem (produktivitou) je korelace, ale 
pouze z důvodů jiné proměnné (C), která je oba ovlivňuje. Například jasnost 
pracovních požadavků může vést k uspokojení z práce i pracovnímu výkonu. 
 
 
Upokojení z práce i pracovní výkon (produktivita) mohou být náhodně spojeny. 
Síla tohoto spojení závisí na nějaké jiné proměnné (C), například na rozsahu 
v jakém je odměněn úspěšný pracovní výkon. 
  
Uspokojení z práce a pracovní výkon (produktivita) jsou především odrazem 
osobní dispozice daného jedince a mají na sebe navzájem náhodný dopad. 
  
 
(zdroj: Arnold a kol., 1996, str. 256, převzato z Judge a kol., 2001 ) 
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Předchozí možné přístupy se dají shrnout do následujícího resumé. Snažit se vytvořit 
pro zaměstnance optimální podmínky práce, které by vedly k jejich pracovní spokojenosti je 
v každém směru správný krok, neboť je předpokladem že daný pozitivním stav lze vidět jako 
zdroj rozvoje osobnosti. Tato osobnost pak může podniku přinést více hodnot než osoba 
celkově nespokojená. Arnold a kol. (2007) potvrzují, že na rozdíl od prvotních studií se nyní 




1.4.  Specifika agenturního zaměstnávání 
 
 Tato část se zaobírá podstatou a specifiky agenturního zaměstnávání. 
 
1.4.1. Právní úprava agentur práce 
 
 Dne 1. října roku 2004 vstoupila zákonným způsobem do právního řádu České 
republiky nová problematika – agentury práce. Problematiku  agenturního zaměstnávání 
upravuje zákon o zaměstnanosti č. 435/2004 Sb., a zákoník práce č. 262/2006 Sb. Právní 
úprava, jejich pravomoci, podmínky vzniku a úlohy v oblasti zaměstnanosti jsou v našich 
zákonech plně v souladu s právem Evropského společenství (Směrnice Rady EU č. 91/383) a 
dokumenty Mezinárodní organizace práce (Úmluva Mezinárodní organizace práce č. 181 a 
188) (Jouza a kol., 2005).  
 
1.4.2. Činnost agentur práce 
 
 Agentury práce (dále jen AP) působí zejména na úseku dočasného zaměstnávání. Na 
tomto poli plní úkoly jako jsou poradenství, informační činnost, přímé zprostředkování 
zaměstnání zájemcům o práci a dočasné přidělování zaměstnanců. Hlavní činností AP je 
zprostředkování zaměstnání. V zákoně o zaměstnanosti č. 435/2004 Sb. se přesně definuje 
pojem zprostředkování zaměstnání. Zprostředkování zaměstnání se podle tohoto zákona 
rozumí: 
 
 a)  vyhledání zaměstnání pro fyzickou osobu, která se o práci uchází, a vyhledávání  
zaměstnanců pro zaměstnavatele, který hledá nové pracovní síly, 
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b)  zaměstnávání fyzických osob za účelem výkonu jejich práce pro uživatele, kterým 
se rozumí jiná právnická nebo fyzická osoba, která práci přiděluje a dohlíží na její 
provedení, 
c)  poradenská a informační činnost v oblasti pracovních příležitostí. 
 
Podle tohoto zákona zaměstnávání zprostředkovávají: 
 
• úřady práce – státní instituce, 
• agentury práce – soukromé instituce. 
 
  Přičemž  se tyto subjekty nestávají konkurenty v pravém slova smyslu, nýbrž je velice 
důležité, aby tyto subjekty spolu vzájemně spolupracovaly. Tato spolupráce by měla 
především vést k nalezení práce pro potenciální zaměstnance, a naopak, nalezení zaměstnanců 
pro potencionální zaměstnavatele.  
 
  Dříve, než však začne AP jako AP fungovat, musí získat náležité oprávnění. Toto 
povolení vydává Ministerstvo práce a sociálních věcí, a to na základě žádosti právnické nebo 
fyzické osoby. Jak plyne z výše napsaného, tak toto oprávnění nevydává Živnostenský úřad. 
Jouza, to ve své knize Agenturní zaměstnávání z roku 2005, vysvětluje tím, že v případě 
zprostředkování zaměstnání totiž nejde o živnostenské podnikání, ale o činnost podle 
zvláštního právního předpisu, kterým je zákon o zaměstnanosti č. 435/2004 Sb.  
 
 Jak uvádí § 58 zákona o zaměstnanosti č. 435/2004 Sb.: „Zprostředkování zaměstnání 
mohou AP provádět bezplatně nebo za úhradu, včetně úhrady, při které je dosahován zisk. Při 
zprostředkování zaměstnání za úhradu však nemůže být od fyzické osoby, které je zaměstnání 
zprostředkováváno, požadována úhrada.Ve prospěch agentury práce nebo uživatele jsou při 
zprostředkování zaměstnání za úhradu rovněž zakázány jakékoliv srážky ze mzdy nebo z jiné 
odměny poskytované zaměstnanci za vykonanou práci“. 
 
 Podrobnější podmínky udělení povolení agenturního zaměstnávání a další povinnosti 
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1.4.3. Náležitosti zprostředkovávání zaměstnání AP 
 
 
Pro lepší představu procesu zprostředkování zaměstnání AP, je tento vztah zachycen 
na následujícím obrázku 1. 9. 
 
Obr. 1.9.: Grafické schéma zprostředkování zaměstnání AP 
 
 
     
  
  - pracovní smlouva           - dohoda o dočasném přidělení zaměstnance 
 - dohoda o prac. činnosti 
 - písemný pokyn 
   
 Zprostředkování zaměstnání AP je vztah, kterého se účastní tři subjekty. Jsou to AP, 
zaměstnanec a uživatel (podnik). Princip tohoto vztahu je následující. Agenturní zaměstnanci 
sice uzavírají pracovněprávní vztah s AP, vlastní pracovní činnost ale provádějí ve prospěch a 
podle pokynů jiného subjektu – uživatele. Jinými slovy, tito zaměstnanci jsou zaměstnáni 
agenturou práce právě za účelem dočasného přidělení k výkonu práce pro uživatele. Podle již 
zmíněného § 14 odst. 1 písm. b) zákona o zaměstnanosti č. 435/2004 Sb. se zprostředkováním 
zaměstnání AP rozumí uzavření pracovního poměru nebo dohody o pracovní činnosti mezi 
fyzickou osobou a AP, a to za účelem výkonu práce u uživatele. Dále, jak je patrné z obrázku, 
AP může svého zaměstnance dočasně přidělit k výkonu práce pro jiného zaměstnavatele 
(uživatele) jen na základě písemné dohody o dočasném přidělení zaměstnance (uzavřené 
s uživatelem). AP přiděluje zaměstnance k dočasnému výkonu práce u uživatele také na 
základě písemného pokynu, který vydá svému zaměstnanci. Při splnění těchto podmínek 
můžeme tedy hovořit o zákonném pronájmu pracovní síly. 
 AP může se zaměstnancem uzavírat také dohodu o provedení práce. Na základě této 
dohody však nemůže přidělovat zaměstnance k výkonu práce k uživateli. To může pouze na 
základě pracovní smlouvy, nebo dohody o pracovní činnosti. Jouza upozorňuje na to, že 
„dohoda o provedení práce nebyla zvolena jako právní forma dočasného přidělení 
zaměstnance k uživateli z toho důvodu, že by zaměstnanec na jejím základě nebyl účasten 
důchodového pojištění, a že by bylo jen velmi obtížné vzhledem k flexibilitě tohoto vztahu 
zajistit rovnocenné pracovní a mzdové podmínky“  (Jouza a kol., 2005, str. 111). 
 
ZAMĚSTNANEC AP AP UŽIVATEL 
 31  
1.4.4. Některé odlišnosti agenturního zaměstnávání 
 
 
 To, že zákony České republiky týkající se problematiky agenturního zaměstnávání 
plně korespondují s předpisy mezinárodního charakteru (již o nich byla zmínka), vedlo 
k posílení práv agenturních zaměstnanců. Tato práva byla posílena (oproti dřívější právní 
úpravě) například v mzdových a pracovních podmínkách. Zákoník práce č. 65/1965 Sb. § 38 
ods. 4 ustanovení o dočasném zapůjčení zaměstnanců vedl k tomu, že podniky přijímaly 
zaměstnance do pracovního poměru, aby je následně dočasně přidělily k jinému 
zaměstnavateli. Jouza (2005) uvádí, že tento postup byl v rozporu s účelem tohoto ustanovení 
a pronajímanému zaměstnanci AP nezaručovala, a nebyla ani povinna zaručit srovnatelné 
pracovní a mzdové podmínky. V současném zákoníku práce se však o těchto podmínkách již 
jasně hovoří. Zákoník práce říká, že AP a uživatel jsou povinni zabezpečit, aby pracovní (tzn., 
že se na agenturní pracovníky vztahují například hygienické a zdravotnické předpisy) a 
mzdové podmínky (na agenturní zaměstnance se vztahují rovněž benefity daného uživatele) 
dočasně přiděleného zaměstnance nebyly horší, než jsou nebo by byly podmínky 
srovnatelného zaměstnance daného uživatele. Pokud jsou po dobu výkonu práce pro uživatele 
pracovní nebo mzdové podmínky dočasně přiděleného zaměstnance horší, je AP povinna na 
žádost dočasně přiděleného zaměstnance, popřípadě pokud tuto skutečnost zjistí jinak, i bez 
žádosti zajistit rovné zacházení. Dočasně přidělený zaměstnanec má tedy právo se u AP 
domáhat uspokojení práv, která mu takto vznikla. 
 
 Dále z výše uvedených zákonů plyne, že se na agenturní zaměstnance taktéž vztahují 
kolektivní smlouvy a vnitřní (např. mzdové) předpisy. To vše tedy práva agenturních 
zaměstnanců posiluje. Nicméně nejméně jeden podstatný rozdíl z pohledu podniku mezi 
kmenovými a agenturními zaměstnanci existuje. 
 AP pracovní poměr se svými zaměstnanci uzavírají na dobu určitou, přičemž tento 
pracovní poměr (na dobu určitou) se může několikrát opakovat. Ustanovení ze zákoníku 
práce  se  na pracovní smlouvu zakládající  pracovní  poměr  na  dobu určitou sjednanou mezi 
AP  a zaměstnancem za účelem výkonu práce u uživatele nevztahují (Zákoník práce č. 
262/2006 Sb.). Zásadní změna spočívá tedy v tom, že AP zaměstnává zaměstnance vždy na 
dobu určitou. Po tuto dobu je zaměstnanec AP, ať už je pronajat nebo ne, vyplácen příslušnou 
AP. To AP nutí k tomu, aby si plán pronajmutí daného zaměstnance dobře zorganizovala. 
Mohlo by také dojít k situaci, že příslušná AP danému zaměstnanci bude muset dávat plat, a 
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to i přesto, že jí tento zaměstnanec nepřináší žádný zisk. Jak již bylo řečeno dříve v textu, 
uživatel má s AP podepsanou dohodu o pracovní činnosti popřípadě pracovní smlouvu, ve 
které je uvedeno datum, do kterého toto pronajmutí trvá. Avšak s tím, že uživatel může tuto 
dohodu bez postihu zrušit, a pronajatého zaměstnance tak odvolat. Ačkoliv takovýto 
zaměstnanec AP peníze nevydělává, musí podle zákona dostávat mzdu. AP je stále jeho 
zaměstnavatelem.  
Tento postup je však velikou výhodou pro uživatele. Vlivem agenturních zaměstnanců 
je takovýto uživatel mnohem flexibilnější, neboť nemusí za takovéto propustivšího 
zaměstnance platit odstupné (např. výpověď z organizačních důvodů je minimálně 
trojnásobek průměrné měsíční mzdy). Uživatel tak má ve velmi krátké době  zajištěné 
kvalifikované zaměstnance, za které AP smluvně ručí, a které v případě uspokojení větší 
zakázky může propustit. V současné době jsou tedy agenturní zaměstnanci využíváni 
převážně v případech, kdy podnik získá zakázku, ale se stávajícími zaměstnanci ji není 
schopen kapacitně zajistit. Využití agenturních zaměstnanců, je tak pro mnoho podniků 




1.5.  Shrnutí teoretické části 
 
 
 Z doposud popsaného je zjevné, že pracovní výkon je mnohem širší pojem než 
produktivita práce. Vždy tomu tak ale nebylo. Dnes se na produktivitu práce nahlíží pouze 
jako na jednu z mnoha složek pracovní výkon tvořící. Pracovní výkon znamená nejen 
množství a kvalitu práce, ale i ochotu, přístup k práci, pracovní chování, frekvenci pracovních 
úrazů, fluktuaci, absenci, pozdní docházku, ale také například úroveň vztahů s lidmi, kteří 
s naší prací nějakým způsobem souvisí. Pracovní výkon ovlivňuje řada faktorů objektivního  a 
subjektivního charakteru. Za subjektivní faktory považujeme především osobnost 
zaměstnance, objektivní charakter je naopak zastoupen vlivem podnikového okolí. Schopnost 
podávat pracovní výkon se u jednotlivých zaměstnanců liší, a to i za stejné objektivní situace. 
Schopnost podávat výkon je také dosti závislá na čase, ve kterém je práce vykonávána. 
Porozumět těmto procesům nám pomáhají výkonové křivky. Ty pomáhají objasnit a nastavit 
vhodný režim práce. Dalším důležitým prvkem při rozboru pracovního výkonu je jeho 
měření. Kritéria podle nichž posuzujeme pracovní výkon lze rozdělit na objektivní a 
subjektivní. Objektivní kritéria jsou výsledky práce, které lze nějakým způsobem měřit. 
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V literatuře jsou nejčastěji uváděny tyto soubory objektivních kritérií: kvalita práce, kvantita 
práce, stabilita výkonu, absence, nehody, adaptace. Naproti tomu subjektivní kritéria jsou 
založena na subjektivním hodnocení posuzovatelů.  
Produktivita práce, jak již bylo několikrát v této práci zmíněno, je součástí ukazatele 
celkového pracovního výkonu. Produktivita práce je efektivnost, s jakou jsou výrobní faktory 
ve výrobě využívány. Je tedy jasné, že vysoká produktivita práce je možným zdrojem 
konkurenční výhody pro každý podnik. Úroveň produktivity práce je v tom nejobecnějším 
tvaru určena poměrem výstupu na jednotku užitých vstupů, přičemž tyto vstupy vztahujeme 
k jednotce času. Produktivita práce je přímo i nepřímo ovlivňována celým spektrem faktorů. 
Základní faktory, které ovlivňují produktivitu práce lze rozdělit do dvou hlavních skupin. 
První skupina obsahuje fyzikální vlivy. Do této skupiny patří například technologická a 
materiálová povaha procesů či intenzita využívání časového fondu. Psychologickými vlivy 
rozumíme samotné chování zaměstnanců.  
Pojem pracovní spokojenost vyjadřuje určitou míru osobního vyrovnání se s okolními 
podmínkami na pracovišti. Pracovní spokojenost byla v počátcích psychology zkoumána jako 
cesta ke zvýšení produktivity práce. Pracovní spokojenost se skládá z dílčích faktorů, které ji 
ovlivňují. Tyto faktory působí vždy komplexně a jejich síla vlivu závisí na osobní dispozici 
zaměstnance. Při zkoumání pracovní spokojenosti je její měření jedním z hlavních aspektů 
celé této práce. Nejjednodušším postupem při průzkumu spokojenosti je využití rozhovoru či 
dotazníku. Používají se přímé otázky se škálou odpovědí. Vztah ani kauzalita mezi 
produktivitou práce a pracovní spokojenosti není jednoznačná. Snažit se vytvořit pro 
zaměstnance optimální podmínky práce, které by vedly k jejich pracovní spokojenosti je 
v každém směru správný krok, neboť je předpokladem že daný pozitivním stav lze vidět jako 
zdroj rozvoje osobnosti. Tato osobnost pak může podniku přinést více hodnot než osoba 
celkově nespokojená. A na rozdíl od prvotních studií se nyní obecně skutečně ukazuje, že 
spokojení lidé mají vyšší pracovní produktivitu než lidé nespokojení. 
Agentury práce (AP) jsou jakýmsi doplňkem Úřadů práce. Tyto agentury působí  
zejména na úseku dočasného zaměstnávání a plní úkoly jako jsou poradenství, informační 
činnost, přímé zprostředkování zaměstnání zájemcům o práci a dočasné přidělování 
zaměstnanců. Jejich činnost regulují především Zákon o zaměstnanosti a Zákoník práce. Tyto 
zákony stanovují jak práva agenturních zaměstnanců, tak povinnosti AP, ty však mají často 
tendenci jejich práva porušovat. Zaměstnávání agenturních zaměstnanců se ve vztahu ke 
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kmenovým zaměstnancům liší například v tom, že AP zaměstnává zaměstnance vždy na dobu 
určitou. Po tuto dobu je zaměstnanec AP, ať už je pronajat nebo ne, vyplácen příslušnou AP. 
To AP nutí k tomu, aby si plán pronajmutí daného zaměstnance dobře zorganizovala. Mohlo 
by také dojít k situaci, že příslušná AP tomuto zaměstnanci bude muset dávat mzdu, a to i 
přesto, že jí tento zaměstnanec nepřináší žádný zisk. Pro uživatele, který si agenturního 
zaměstnance pronajme tkví hlavní výhoda v tom, že má ve velmi krátké době zajištěné 
kvalifikované zaměstnance, za které AP smluvně ručí, a které v případě uspokojení větší 
zakázky může bez postihu propustit. 
Zmíněná teoretická východiska jsou základem pro aplikační část. Na jejich základě 
byla srovnána produktivita práce, ale i sestaven dotazník. Teoretické přístupy daly porozumět 
zmíněné záležitosti, a tak pochopit komplexně danou problematiku. 
Náplní třetí kapitoly je samotné určení a srovnání produktivity práce u kmenových a 
agenturních zaměstnanců. Poté bude následovat analýza pracovní spokojenosti (taktéž u 
kmenových a agenturních zaměstnanců) a analýza případného vztahu mezi pracovní 
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2. Charakteristika holdingu Vítkovice Machinery Group2 
 
 V této kapitole je ve stručnosti přiblížena historie a současnost strojírenského holdingu 
Vítkovice Machinery Group. Tato kapitola dále obsahuje některé základní údaje objasňující 
historii, předmět podnikání či rozsah obchodní činnosti. 
 
2.1.  Předmět podnikání 
 
 Vítkovice Machinery Group je významná strojírenská společnost specializující se na 
výrobou oceli. Společnost se zaměřuje především na metalurgii, těžké strojírenství a 
engineering, ocelové láhve a nádoby, dopravní strojírenství, energetické strojírenství, ocelové 
konstrukce a hasící techniku.   
 
2.2.  Historie společnosti 
 
Vítkovické železárny založil v roce 1828 olomoucký arcibiskup, arcivévoda Rudolf 
Jan. Místo, které si k umístění železáren vybral bylo skutečně velice výhodné. Vítkovice měly 
strategickou polohu – jednak se nacházely na trase plánované železnice z Vídně do polských 
solných dolů. A další výhodou bylo, že všechny potřebné suroviny pro výrobu železa se 
nacházely poblíž. Právě pro zmíněnou trasu měly Vítkovice ve významném množství dodávat 
kolejnice. Výstavby celého komplexu se ujal profesor vídeňské polytechniky  F.X. Riepl.  
Provoz, v té době Rudolfovy huti, byl zahájen na podzim roku 1830. S příchodem nového, 
většinového vlastníka, vídeňského bankéře Salomona Mayera Rothschilda, začal vznikat 
soběstačný komplex a jedno z největších monopolních sdružení v Evropě. Tehdy strojírna 
vyráběla především parní stroje, mosty a železniční vagony. 
V 60. letech 19. století bylo vytvořeno Vítkovické horní a hutní těžířstvo. V roce 1883 
byla postavena ve Vítkovických železárnách první válcovna trub v Rakousku. Byl vybudován 
závod na litou ocel, zahájena výroba pancéřových desek a lodních hřídelí.  V roce  1906 se 
začíná rozbíhat sériová produkce další významné komodity - ocelových lahví. Na počátku 20. 
století stály dokonce Vítkovické železárny svou vysokou úrovní technického vybavení, 
                                                 
2 Informace převzaty ze serveru: VÍTKOVICE MACHINERY GROUP. [on-line]. [cit. 10. 1. 2009]. Dostupné z 
WWW: http://www.vitkovice.cz 
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objemem produkce a nízkými výrobními náklady na čele Evropských železáren. Mezi unikáty 
meziválečných staveb lze zařadit například dvoupatrový most přes Starý Dněpr v Kyjevě 
nebo známý plynojem v Praze-Libni. Dodávkou století se stala válcovna tlustých plechů pro 
závod Azovstal ve Ždanově. V 70. letech minulého století železárny například vyrobily také 
Žďákovský most a unikátní televizní vysílač Ještěd. K zajímavým dodávkám mimo jiné 
patřila také posluchárna Vysoké školy báňské v Ostravě. 
Akciová společnost Vítkovice byla zřízena v únoru 1992. V té době se podílí například 
na stavbě žižkovského televizního vysílače, výstavbě fluidního kotle v Tisové nebo výstavbě 
Centrálního tankoviště ropy v Nelahozevsi. V roce 2008 se ocelářská skupina Vítkovice 
v rámci posílení image a značky přejmenovává na Vítkovice Machinery Group. 
 
2.3.  Současnost společnosti 
 
Strojírenský holding Vítkovice Machinery Group, se skládá z více jak 20 dceřiných 
podniků. V jednom z těchto podniků proběhlo také srovnání produktivity kmenových a 
agenturních zaměstnanců. V tomto podniku proběhla také následná analýza pracovní 
spokojenosti obou těchto skupin zaměstnanců.   
 
Z oficiálních internetových stránek se můžeme dozvědět, že Vítkovice jsou v 
současnosti  evropským  lídrem ve výrobě ocelových lahví se supermoderní výrobní linkou a 
mají téměř pětinový podíl na světovém trhu speciálních zalomených hřídelí pro velké námořní 
lodě. V roce 2008 bylo exportováno 82% výroby a to do celého světa. Největší podíl byl 
exportován do Evropy, konkrétně pak do Německa. Počet zaměstnanců k 1. 1. 2009 byl téměř 
7000. Hlavními akcionáři jsou VTK Sacurities s. r. o. s podílem 51% a Vítkovice Holding, a 
.s. s podílem 27,5%.  
 
 V současnosti se v holdingu Vítkovice Machinery Group využívá také zaměstnávání 
agenturních zaměstnanců. Jednou ze společností, která agenturní zaměstnance pro Vítkovice 
Heavy Machinery zajišťuje je také již zmíněná agentura práce – První Vítkovická Personální 
s. r. o. V souvislosti s tématem diplomové práce je mimo jiné nezbytné sledovat právě 
produktivitu agenturních zaměstnanců. Tímto se tedy stanoví jejich míra využití (na základě 
těchto výpočtů se tak poměr počtu ke kmenovým zaměstnancům může poupravit). Výpočtem 
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a srovnáním produktivity práce agenturních a kmenových zaměstnanců se zabývá následující 
kapitola. 
 
 Vítkovice Machinery Group nyní připravují unikátní projekt Nové Vítkovice, který 
předpokládá revitalizaci Dolní oblasti Vítkovic, která je průmyslovým areálem s národní 
kulturní památkou Vysoké pece. Na závěr této kapitoly tedy ještě uvádím schéma vize 
památkové zóny Vítkovice. 










                                                 
3 Obr. převzat ze serveru: VÍTKOVICE MACHINERY GROUP. [on-line]. [cit. 10. 1. 2009]. Dostupné z 
WWW: http://www.vitkovice.cz 
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3. Analýza produktivity a pracovní spokojenosti ve vztahu 
k produktivitě  
 
V této kapitole jsou využity teoretické poznatky, na jejich základě je také srovnána 
produktivity práce a provedena samotná analýza pracovní spokojenosti. 
 
3.1.  Metody sběru dat, povaha dat 
 
 Průzkum pracovní spokojenosti a produktivity práce byl prováděn v jednom z více  
podniků strojírenského holdingu Vítkovice Machinery Group. Produktivita práce a pracovní 
spokojenost tak byly sledovány pouze v jisté části tohoto velkého holdingu. V následujících 
odstavcích je popsán sběr dat, nejprve týkající se produktivity práce, a poté je pozornost 
obrácena ke sběru dat týkající se pracovní spokojenosti. 
 Zaprvé: Produktivita práce. Data byla zpracována za období červen – prosinec roku 
2009. Jak již bylo řečeno tento průzkum se týkal pouze jednoho provozu. V tomto období 
pracovalo na uvedeném místě asi 30 zaměstnanců kmenových 25 zaměstnanců agenturních 
(dále jen KZ, AZ, popř. KAZ). Přičemž 10 agenturních zaměstnanců bylo z  agentury práce 
První Vítkovická Personální s. r. o. V tomto provozu a ve zkoumaném období zaměstnanci 
pracovali na třísměnný provoz. Tzn., že jedna směna i s přestávkou trvala 8 hodin. 
Zaměstnanci, kteří pracují v tomto provozu, používají při své práci svarový materiál. Tento 
materiál si po vypotřebování musí vždy doplnit v jakési výdejně materiálu. Svarový materiál 
si doplňují vždy zvlášť KZ a zvlášť AZ. A to je právě možnost jak lze jejich produktivitu 
práce vysledovat. Produktivita práce je zde tedy vyjádřena poměrem spotřeby svarového 
materiálu k odpracovaným hodinám4. Čím je tento poměr vyšší, tím je logicky vyšší také 
produktivita práce. A protože si svarový materiál doplňuje každá skupina zvlášť, lze jejich 
produktivitu práce celkem dobře vysledovat. Při stanovení produktivity práce tímto způsobem 
však existuje jedna nedokonalost, která však plyne z charakteru pracovního procesu. Nelze 
stanovit produktivitu práce jednotlivých zaměstnanců. Produktivitu práce je možné měřit 
pouze za jednotlivé týmy v daných směnách. Takovýto způsob stanovení produktivity práce 
                                                 
4 Do odpracovaných hodin a výsledné mzdy  se započítávají také přesčasy, dále pak pracovní soboty, neděle a 
svátky. 
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je z důvodu složitosti pracovního procesu, na kterém se podílí vždy více zaměstnanců, 
nejschůdnější.  
Nejdříve tedy bylo nutné získat data týkající se množství spotřebovaného svarového 
materiálu a odpracovaných hodin za zkoumané období. Tyto informace jsem na oficiální 
žádost získal od útvaru, který se sběrem těchto dat zaobírá. Z těchto údajů se pak vypočetly 
jednotlivé produktivity práce. Protože jsou však mzdy KAZ odlišné, bylo pro komplexní 
pohled nezbytné produktivitu práce doplnit o její cenu. Jednotlivé mzdy AZ mi tedy poskytla 
agentura práce – totiž První Vítkovická Personální s. r. o. Mzdy kmenových zaměstnanců mi 
pak opět na žádost poskytla firma, která pro Vítkovice Machinery Group mzdové účetnictví 
zpracovává. Pro úplnost pohledu jsem také já měl možnost, několikrát se do výrobní haly 
podívat, a tak celý proces práce odpozorovat. Po tomto celkem zdlouhavém procesu jsem měl 
veškeré potřebné informace k výpočtu a porovnání produktivity práce KAZ. 
 Zadruhé: Pracovní spokojenost. Jako metodu k získání potřebných dat, ze kterých by 
se dala analyzovat pracovní spokojenost jsem si zvolil dotazník. Výhodou dotazníku je, že 
umožňuje poměrně snadné získání informací. Tento předpoklad je však podmíněn poměrně 
vysokou návratností. Aby návratnost byla co nejvyšší, byla zvolena anonymní forma 
dotazování. Zvolil jsem tedy písemnou, anonymní formu dotazování. Odpovědi bylo možné 
zvolit z nastavené škály odpovědí. Tato škála vypadala následovně: 1 – absolutně ano, 2 – 
ano, 3 – spíše ano, 4 – spíše ne, 5 – ne, 6 – absolutně ne. Jak je možné si povšimnout uvedená 
škála je sudá, a to z důvodu “donucení“ respondenta k jasnějšímu vyjádření. U lichých stupňů 
škál mají totiž respondenti tendenci k ztotožnění se s prostřední odpovědí typu – nevím. 
Dotazník obsahuje 17 otázek, které zvyšují přesnost vyhodnocení a komplexnost informací. 
Popsaný dotazník je obsahem přílohy č. 15. 
 Ve zkoumaném období pracovalo ve vybraném provoze 30 kmenových a 25 
respektive 10 agenturních zaměstnanců. Dotazník vyplnilo 25 KZ a 15 AZ. Daná návratnost 
je tedy asi 83% respektive 60%, což je slušný vzorek reprezentující oba základní soubory6.  
Uvedený dotazník byl pro přesnější a komplexnější pohled dále kombinován 
s rozhovory, které byly vedeny s jedním zaměstnancem společnosti Vítkovice Machinery 
Group a ředitelem příslušné agentury práce – První Vítkovická Personální s. r. o. 
                                                 
5 Inspirací pro tento dotazník byl dotazník, který byl součástí  Bakalářské práce od (Švrčina, 2008) 
6 Pavlica a kol. (2000) uvádí běžnou návratnost dotazníků zhruba 50%. Podrobné analýze výsledků dotazníku se 
věnuje příslušná kapitola. 
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3.2.  Metody vyhodnocení dat 
 
 
Už  ze samotného názvu této podkapitoly plyne, že se bude zaobírat přiblížením 
samotného způsobu vyhodnocení získaných dat. Navazuje tak na předchozí kapitolu, ve které 
byl způsob získání dat popsán. Nejdříve jsou popsány metody týkající se produktivity práce, 
poté následují informace objasňující způsob vyhodnocení pracovní spokojenosti a jejího 
vztahu k produktivitě práce. 
 
 Zaprvé. Produktivita práce. Jak již bylo uvedeno dříve, produktivita práce je 
vyjádřena v poměru spotřebovaného svarového materiálu k počtu odpracovaných hodin. 
Z tohoto je tedy dána příslušná jednotka produktivity práce, tedy: kg/h. Což znamená jaké 
množství svarového kovu (kg) bylo spotřebováno za směnu (h). Protože však mzda 
kmenových a agenturních zaměstnanců není stejná, toto vyjádření produktivity práce není 
dostatečné. Pro lepší představivost tvorby konečného vztahu produktivity práce uvádím 







V předchozím vzorci je do původní produktivity práce, která byla vyjádřena v kg/h 
započítána také mzda těchto zaměstnanců, a to v podobě vztahu Kč/h. Pokud tedy oba vztahy 
dáme dohromady vyplyne nám konečný vztah kg/Kč respektive g/Kč7. Tento vztah je tedy 
možné parafrázovat jako množství svařeného kovu, které svaří jeden zaměstnanec, přičemž 
jeho mzda činí jednu korunu. Ze vztahu plyne, že čím je zlomek vyšší, tím je také vyšší 
produktivita práce. Toto druhé vyjádření produktivity práce je tedy přesnější a komplexnější 
vyjádření, než tomu bylo v předchozím případě. 
 
 Po takto stanovených produktivitách práce v jednotlivých měsících obou skupin 
zaměstnanců zbývá jejich postupné srovnávání. Porovnání proběhne srovnáním produktivity 
práce, a to za jednotlivé měsíce červen – prosinec roku 2009. Produktivita je porovnána jak v 
prvotním vyjádření, tedy v kg/h, tak také s respektováním mzdy tzn. g/Kč. Pro porovnání jsou 
použity základní statistické charakteristiky jako například průměr nebo variační koeficient a 
                                                 















kg =⋅⇒= 1000  
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statistické F, U a T testy na příslušné hladině významnosti 5%. Testy jsou oboustranné i 
pravostranné a říkají nám, zda jsou v daných produktivitách práce statisticky významné 
rozdíly8.  
 
Zadruhé. Pracovní spokojenost a její vztah k produktivitě práce. Pro pochopení a 
přiblížení této problematiky jsou použity následující ukazatele9: průměr, variační koeficient, 
modus  a medián. Na základě dotazníku se pomocí zmíněných ukazatelů zjistí, která skupina 
zaměstnanců je spokojenější. Zjištěné hodnoty pracovní spokojenosti se dají do souvislosti 
s již vypočtenou produktivitou práce, a zjistí se zdali spokojenější skupina je i produktivnější. 
A na základě zjištěných výsledků bude konstatována možná závislost mezi produktivitou 
práce a pracovní spokojeností. 
 
 Pozn.: Původně bylo zamýšleno vyhodnotit případnou závislost mezi pracovní 
spokojeností a produktivitou práce příslušným testem kontingence. Data získaná pro tuto 
analýzu však nejsou v jednotlivých výkonových kategoriích zastoupena, a tak bylo použito 
prosté srovnání, které je popsáno v předchozím odstavci.   
 
3.3.  Analýza produktivity práce v jednotlivých měsících  
 
   V této subkapitole je analyzována produktivita práce KAZ v jednotlivých měsících -  
červen až prosinec roku 2009. Za pomoci příslušných statistických testů je zkoumána výše 
případného rozdílu (v produktivitě práce) mezi oběma skupinami zaměstnanců. Pro lepší 
přehlednost jsou získaná data v každé kapitole prezentována ve formě tabulky. Připomínám, 
že KZ jsou kmenoví zaměstnanci, AZ jsou agenturní zaměstnanci a zkratka OH znamená 
počet odpracovaných hodin. 
 
3.3.1. Výpočet a porovnání produktivity práce za měsíc červen 
 
 
Průměry produktivity za měsíc červen skupiny KZ jsou 1,035 kg/h a 4,463 g/Kč. 
Průměry produktivity druhé skupiny jsou v červnu 0,82 kg/h a 3,217 g/Kč. Ze statistických F 
a T testů jasně plyne, že produktivita práce je za měsíc červen ze statistického hlediska u KZ 
                                                 
8 Bližší informace týkající se způsobu výpočtu jsou obsahem přílohy č. 2. Zde jsou konkrétní vztahy podle nichž 
se při výpočtech postupuje. 
9 Průměr – střední hodnota,  variační koeficient - slouží ke stanovení homogenity zkoumaného souboru, modus -  
nejčastější hodnota v souboru, medián - prostřední hodnota zkoumaného souboru. 
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poměrně o dost vyšší než produktivita práce u AZ. Produktivita práce je tedy vyšší jak 
v poměrovém vyjádření kg/h, tak v poměrovém vyjádření g/Kč. Pokud se na oba zkoumané 
soubory podíváme blíže dále zjistíme, že variační koeficient druhého souboru (tedy soubor 
AZ) je vyšší než variační koeficient souboru prvního (soubor KZ). Hodnota variačního 
koeficientu prvního souboru má hodnotu 25%, naproti tomu variační koeficient druhého 
souboru je 40%. Z toho plyne, že soubor, kde figurují agenturní zaměstnanci má vzhledem 
k vypočtenému průměru o 15% vyšší variabilitu. Druhý soubor je více heterogenní než soubor 
první. To znamená, že výkyvy v hodinové produktivitě za měsíc červen jsou u AZ 
v porovnání s výkyvy hodinové produktivity KZ vyšší.  
 
Blíže nám průběh hodinových produktivit KAZ přibližuje tabulka 3. 1. 
 
Tabulka 3.1.: Produktivita za měsíc červen 
 
Produktivita práce Produktivita práce Datum 
Prod. KZ (kg/h) Prod. AZ (kg/h) 
Datum
Prod. KZ (g/Kč) Prod. AZ (g/Kč) 
1 1,505 0,554 1 6,514 2,174 
2 0,676 0,836 2 2,925 3,280 
3 0,962 0,637 3 4,163 2,499 
4 1,083 0,623 4 4,688 2,442 
5 1,084 0,931 5 4,692 3,651 
6 1,095 0,000 6 4,739 0,000 
7 1,718 x 7 7,439 x 
8 0,895 1,202 8 3,874 5,024 
9 0,722 0,882 9 3,124 3,460 
10 1,105 0,867 10 4,785 3,400 
11 0,991 0,818 11 4,291 3,209 
12 0,658 1,034 12 2,848 4,057 
13 0,983 0,400 13 4,257 1,569 
14 1,133 x 14 4,906 x 
15 1,033 0,836 15 4,473 3,279 
16 1,424 0,571 16 6,163 2,241 
17 1,103 0,367 17 4,777 1,438 
18 1,252 0,750 18 5,420 2,941 
19 1,079 0,763 19 4,671 2,994 
20 1,418 2,038 20 6,139 7,991 
21 0,791 0,947 21 3,423 3,715 
22 0,936 1,139 22 4,053 4,468 
23 0,878 0,954 23 3,801 3,740 
24 0,844 0,706 24 3,654 2,768 
25 0,681 0,796 25 2,949 3,123 
26 1,107 0,818 26 4,792 3,209 
27 1,014 0,837 27 4,390 3,283 
28 1,125 x 28 4,870 x 
29 1,150 0,809 29 4,980 3,173 
30 1,081 0,862 30 4,679 3,381 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci, x – nepracovní den 
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3.3.2. Výpočet a porovnání produktivity práce za měsíc červenec 
 
 
Hodinové průměry produktivity práce skupiny KZ jsou v tomto měsíci 0,919 kg/h a 
3,341 g/Kč. Průměry druhé skupiny jsou v měsíci červenci 0,797 kg/h a 3,127 g/Kč. Ze 
srovnávacích výpočtů jasně vyšlo, že produktivita práce je v měsíci červenci ze statistického 
hlediska u obou skupin stejná. Přičemž tato rovnost vyšla jednoznačněji v poměrovém 
vyjádření g/Kč. Tak jako v předchozím měsíci se ukázala větší variabilita u AZ. Koeficient 
variace má hodnotu u KZ 30 a u AZ 40%. To znamená, že rozptyl produktivity práce je 
vzhledem k průměru produktivity práce u AZ opět vyšší než u KZ. Hodinovou produktivitu u 
obou skupin zobrazuje následující tabulka. 
 
Tabulka 3.2.: Produktivita za měsíc červenec 
 
Produktivita práce Produktivita práce Datum 
Prod. KZ (kg/h) Prod. AZ (kg/h)
Datum
Prod. KZ (g/Kč) Prod. AZ (g/Kč) 
1 0,891 0,453 1 3,240 1,776 
2 0,879 0,795 2 3,197 3,118 
3 1,210 0,791 3 4,399 3,101 
4 1,248 0,783 4 4,539 3,069 
5 x x 5 x x 
6 x x 6 x x 
7 1,072 0,890 7 3,896 3,489 
8 0,701 0,655 8 2,550 2,567 
9 1,035 0,862 9 3,764 3,380 
10 1,056 0,340 10 3,841 1,332 
11 1,029 0,000 11 3,740 0,000 
12 0,936 1,200 12 3,403 4,706 
13 1,192 0,975 13 4,336 3,825 
14 0,939 0,947 14 3,413 3,715 
15 0,604 0,632 15 2,198 2,477 
16 0,879 1,189 16 3,196 4,661 
17 1,095 1,267 17 3,983 4,967 
18 0,617 x 18 2,244 x 
19 0,673 x 19 2,447 x 
20 0,875 0,888 20 3,183 3,484 
21 0,711 0,589 21 2,584 2,311 
22 1,096 1,105 22 3,985 4,334 
23 1,024 0,914 23 3,723 3,584 
24 0,959 0,593 24 3,488 2,324 
25 0,558 1,346 25 2,030 5,278 
26 0,000 0,590 26 0,000 2,314 
27 0,934 0,331 27 3,397 1,296 
28 1,127 0,828 28 4,097 3,245 
29 0,995 0,431 29 3,618 1,691 
30 0,837 1,000 30 3,044 3,922 
31 0,351 0,434 31 1,276 1,701 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci, x – nepracovní den 
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3.3.3. Výpočet a porovnání produktivity práce za měsíc srpen 
 
 
Na základě již zmíněných statistických tesů, které jsou vyhotoveny na hladině 
významnosti 5% vyšlo, že hodinový průměr produktivity práce KZ (0,894 kg/h) je stejně 
velký jako AZ (1,075 kg/h). Toto lze tvrdit s 95 % pravděpodobností. Naproti tomu je zde 
však statisticky významný rozdíl v průměrech vyjádřených v g/Kč. U KZ je tato hodnota 
rovna 3,117 a u AZ je 4,135 g/Kč. Průměrná denní produktivita je tedy v porovnání s AZ 
nižší. Variační koef. jako v obou předchozích případech vychází nižší u KZ. Jeho hodnota je 
40%, variační koeficient u AZ je o pět procent vyšší. To znamená, že rozptyly obou souborů 
jsou v tomto případě doposud nejvyrovnanější. Průběh produktivity KAZ opět zobrazuje 
tabulka. 
 
Tabulka 3.3.: Produktivita za měsíc srpen 
 
Produktivita práce Produktivita práce Datum 
Prod. KZ (kg/h) Prod. AZ (kg/h)
Datum 
Prod. KZ (g/Kč) Prod. AZ (g/Kč) 
1 1,358 2,400 1 4,750 9,266 
2 0,590 x 2 2,064 x 
3 1,708 0,989 3 5,973 3,819 
4 0,521 1,895 4 1,821 7,316 
5 0,807 0,871 5 2,822 3,363 
6 1,011 0,590 6 3,535 2,279 
7 0,790 1,653 7 2,763 6,382 
8 1,135 0,931 8 3,970 3,595 
9 0,823 1,543 9 2,877 5,957 
10 0,805 1,189 10 2,816 4,589 
11 1,191 0,294 11 4,166 1,134 
12 0,848 1,314 12 2,965 5,073 
13 0,808 1,489 13 2,824 5,748 
14 1,010 0,826 14 3,532 3,191 
15 0,791 0,364 15 2,766 1,404 
16 2,118 1,895 16 7,404 7,316 
17 0,679 1,137 17 2,374 4,389 
18 0,817 0,960 18 2,857 3,707 
19 1,153 1,303 19 4,030 5,032 
20 0,621 1,352 20 2,171 5,221 
21 0,681 1,125 21 2,381 4,344 
22 1,349 1,146 22 4,718 4,425 
23 1,582 0,000 23 5,533 0,000 
24 1,257 1,071 24 4,396 4,137 
25 0,738 1,405 25 2,579 5,424 
26 0,000 0,713 26 0,000 2,754 
27 0,979 0,915 27 3,424 3,534 
28 0,898 1,192 28 3,140 4,603 
29 0,857 0,529 29 2,997 2,044 
30 1,091 x 30 3,814 x 
31 1,061 1,474 31 3,711 5,690 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci, x – nepracovní den 
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3.3.4. Výpočet a porovnání produktivity práce za měsíc září 
 
 
F a T testem se zjistilo, že také v měsíci září je průměrná hodinová produktivita práce 
u obou skupin stejně velká, a to v obou vyjádřeních. Tato hodinová průměrná produktivita 
vyšla 0,976 kg/h a 3,752 g/Kč u KZ, 0,981 kg/h a 3,925 g/Kč u AZ. Pokud se zaměříme na 
variační koeficient ten má hodnotu 30% u skupiny KZ a 50% u skupiny AZ. To znamená 
poměrně velkou variabilitu denní produktivity AZ (vzhledem k průměru). Na tuto skutečnost 
také ukazuje F test, který upozorňuje na velkou odlišnost rozptylů KAZ. Pro lepší představení 
obou souborů následuje tabulka, která nám zpracovávaná data lépe osvětlí. 
 
Tabulka 3.4.: Produktivita za měsíc září 
 
Produktivita práce Produktivita práce Datum 
Prod. KZ (kg/h) Prod. AZ (kg/h)
Datum
Prod. KZ (g/Kč) Prod. AZ (g/Kč) 
1 0,989 1,059 1 3,802 4,235 
2 0,971 1,333 2 3,736 5,333 
3 0,992 0,558 3 3,817 2,233 
4 1,146 0,973 4 4,407 3,892 
5 0,000 2,400 5 0,000 9,600 
6 1,180 0,391 6 4,540 1,565 
7 1,361 0,791 7 5,234 3,165 
8 0,876 0,972 8 3,370 3,890 
9 1,051 1,067 9 4,044 4,268 
10 1,150 0,829 10 4,424 3,316 
11 0,728 1,434 11 2,800 5,737 
12 0,882 0,792 12 3,394 3,168 
13 1,019 1,565 13 3,919 6,261 
14 0,781 0,415 14 3,005 1,662 
15 1,288 0,606 15 4,955 2,426 
16 0,942 0,829 16 3,622 3,315 
17 0,758 1,347 17 2,917 5,388 
18 0,704 0,926 18 2,709 3,704 
19 0,908 0,727 19 3,491 2,909 
20 0,947 2,348 20 3,644 9,391 
21 1,478 0,627 21 5,683 2,509 
22 1,070 0,897 22 4,117 3,587 
23 0,848 1,430 23 3,263 5,722 
24 0,912 1,116 24 3,508 4,465 
25 0,919 1,187 25 3,534 4,747 
26 0,735 1,895 26 2,826 7,579 
27 0,597 0,000 27 2,295 0,000 
28 1,252 0,947 28 4,816 3,789 
29 0,842 1,132 29 3,237 4,526 
30 0,987 0,882 30 3,797 3,529 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci 
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3.3.5. Výpočet a porovnání produktivity práce za měsíc říjen 
 
 
V měsíci říjnu lze ze statistického hlediska na hladině významnosti 5% konstatovat 
rovnost průměrů a to v obou vyjádřeních v kg/h i v g/Kč. Průměry hodinové produktivity 
práce KZ za měsíc říjen  jsou 0,946 kg/h a 3,940 g/Kč. Hodinové průměry produktivity práce 
AZ jsou 0,890 kg/h a 3,476 g/Kč. Na druhé straně je však významný rozdíl v míře rozptylu. U 
skupiny KZ je variační koef. 30%, naproti tomu u AZ je 65%10. To je mnohem vyšší rozptyl 
produktivity práce u AZ. To také potvrzuje F test, kterým se zjistil největší rozdíl ze všech 
měřených rozptylů. 
 
Tabulka 3.5.: Produktivita za měsíc říjen 
 
Produktivita práce Produktivita práce Datum 
Prod. KZ (kg/h) Prod. AZ (kg/h)
Datum
Prod. KZ (g/Kč) Prod. AZ (g/Kč) 
1 0,505 0,919 1 2,103 3,590 
2 1,121 1,007 2 4,670 3,934 
3 x x 3 x x 
4 x x 4 x x 
5 0,921 1,191 5 3,838 4,653 
6 0,826 1,091 6 3,443 4,261 
7 0,884 1,311 7 3,685 5,122 
8 1,289 1,192 8 5,372 4,656 
9 1,081 0,756 9 4,505 2,954 
10 1,371 0,480 10 5,714 1,875 
11 1,200 1,200 11 5,000 4,688 
12 1,070 1,024 12 4,459 3,999 
13 0,828 0,835 13 3,452 3,262 
14 0,808 0,883 14 3,367 3,450 
15 0,854 1,091 15 3,558 4,261 
16 1,098 0,270 16 4,576 1,053 
17 0,513 1,346 17 2,138 5,257 
18 1,368 0,000 18 5,699 0,000 
19 1,064 1,146 19 4,432 4,479 
20 1,189 0,727 20 4,955 2,841 
21 0,920 0,814 21 3,833 3,182 
22 0,663 0,702 22 2,764 2,744 
23 1,568 0,450 23 6,533 1,758 
24 0,682 2,400 24 2,844 9,375 
25 0,873 2,400 25 3,636 9,375 
26 0,668 0,637 26 2,783 2,489 
27 0,768 0,637 27 3,199 2,489 
28 0,267 0,800 28 1,111 3,125 
29 0,961 0,333 29 4,006 1,302 
30 1,031 0,000 30 4,295 0,000 
31 1,314 0,000 31 5,476 0,000 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci, x – nepracovní den 
                                                 
10 Variační koeficient při hodnotě nad 50% znamená značnou nesourodost hodnot jakéhokoliv statistického 
souboru 
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3.3.6. Výpočet a porovnání produktivity práce za měsíc listopad 
 
 
Tak jako v měsíci říjnu, tak také v měsíci listopadu vychází z F testu nerovnost 
rozptylů a z T testu rovnost průměrné hodinové produktivity práce. U KZ a AZ vyšel průměr 
produktivity práce 0,782 kg/h, respektive 0,573 kg/h a v korunovém vyjádření produktivity 
práce jsou průměry KZ, AZ 3,246 a 2,396 g/Kč. Variační koeficient KZ je 55%. U AZ vyšel 
variační koeficient nejvíce ze všech měřených rozptylů. Jeho hodnota je 100%. To značí 
opravdu velice vysokou rozptýlenost hodinové produktivity práce. Podrobnější pohled do 
pracovního procesu umožňuje tabulka 3.6. 
 
Tabulka 3.6.: Produktivita za měsíc listopad 
 
Produktivita práce Produktivita práce Datum 
Prod. KZ (kg/h) Prod. AZ (kg/h)
Datum 
Prod. KZ (g/Kč) Prod. AZ (g/Kč) 
1 0,800 1,200 1 3,306 4,615 
2 0,592 0,659 2 2,445 2,536 
3 0,377 0,679 3 1,559 2,612 
4 0,561 0,340 4 2,320 1,306 
5 0,640 0,735 5 2,646 2,826 
6 1,192 0,480 6 4,926 1,846 
7 x x 7 x x 
8 x x 8 x x 
9 1,099 0,867 9 4,542 3,336 
10 1,211 0,000 10 5,003 0,000 
11 1,399 0,000 11 5,781 0,000 
12 0,739 0,448 12 3,054 1,724 
13 0,609 0,529 13 2,515 2,036 
14 x x 14 x x 
15 x x 15 x x 
16 1,433 1,600 16 5,919 6,154 
17 0,000 x 17 0,000 x 
18 1,317 0,000 18 5,441 0,000 
19 0,905 0,000 19 3,742 0,000 
20 0,460 1,000 20 1,901 3,846 
21 0,000 x 21 0,000 x 
22 x 0,000 22 x 0,000 
23 1,135 0,800 23 4,692 3,077 
24 0,906 0,673 24 3,745 2,590 
25 0,565 0,433 25 2,335 1,664 
26 0,813 0,000 26 3,357 0,000 
27 0,533 2,400 27 2,204 9,231 
28 0,600 0,000 28 2,479 0,000 
29 0,147 1,800 29 0,606 6,923 
30 0,421 0,396 30 1,741 1,524 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci, x – nepracovní den 
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3.3.7. Výpočet a porovnání produktivity práce za měsíc prosinec 
 
 
Při analýze produktivity práce posledního měsíce roku 2009 lze vyvodit následující 
závěry: Z příslušného T testu na hladině významnosti 5% je vidět, že průměry produktivit 
obou skupin jsou rozdílné. Ze statistického hlediska můžeme říci, že průměry KZ jsou v obou 
vyjádřeních menší než průměry produktivity práce u AZ. Konkrétněji jsou tedy průměry KZ 
0,597 kg/h a 2,17 g/Kč. U AZ tyto hodnoty dosahují výše 0,867 kg/h a 3,36 g/Kč. Na základě 
F testu, který je také vyhotoven na hladině významnosti 5% lze opět konstatovat rozdílnou 
variabilitu. Hodnota variačního koeficientu v tomto případě dosahuje 60% u KZ a 75% u AZ. 
Míra variability je tedy u AZ tak jako ve všech předchozích případech vyšší.  
 
Tabulka 3.7.: Produktivita za měsíc prosinec 
 
Produktivita práce Produktivita práce Datum 
Prod. KZ (kg/h) Prod. AZ (kg/h)
Datum
Prod. KZ (g/Kč) Prod. AZ (g/Kč) 
1 0,645 2,093 1 2,346 8,112 
2 0,541 1,330 2 1,966 5,156 
3 0,397 2,093 3 1,442 8,112 
4 0,426 1,091 4 1,549 4,228 
5 0,533 1,895 5 1,938 7,344 
6 0,000 0,000 6 0,000 0,000 
7 1,476 0,679 7 5,367 2,633 
8 0,434 1,019 8 1,577 3,949 
9 0,548 0,400 9 1,994 1,550 
10 0,214 0,679 10 0,777 2,633 
11 1,129 1,187 11 4,107 4,600 
12 1,200 2,400 12 4,364 9,302 
13 0,686 0,000 13 2,494 0,000 
14 0,555 0,498 14 2,018 1,930 
15 0,979 x 15 3,561 x 
16 0,482 x 16 1,754 x 
17 0,383 x 17 1,392 x 
18 0,000 x 18 0,000 x 
19 x x 19 x x 
20 0,533 2,400 20 1,939 9,302 
21 0,922 0,642 21 3,353 2,490 
22 0,528 0,947 22 1,919 3,672 
23 0,650 0,600 23 2,365 2,326 
24 x x 24 x x 
25 x x 25 x x 
26 0,480 0,000 26 1,745 0,000 
27 1,084 1,200 27 3,943 4,651 
28 0,600 1,200 28 2,182 4,651 
29 0,000 0,000 29 0,000 0,000 
30 x x 30 x x 
31 x x 31 x x 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci, x – nepracovní den 
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3.3.8. Výpočet a porovnání produktivity práce - celkově  
 
 
Tato podkapitola stručně shrnuje produktivitu práce všech zkoumaných měsíců. 
Následující souhrn se týká nejprve výpočtů v jednotkách kg/h. Produktivita práce v 
jednotkách g/Kč bude shrnuta posléze. Do celkového pohledu nás nejprve vpraví tabulka 3. 8. 
a graf 3. 1. 
 
Tabulka 3.8.: Produktivita souhrnně za všechny sledované měsíce v jednotkách (kg/h) 
 
Produktivita, OH a svarový kov za jednotlivé měsíce (kg/h)  
červen červenec srpen září říjen listopad prosinec 
Produktivita
celkově 
Svarový kov 6506,6 4839 4088,8 5523,6 5698,8 3277 2150,6 32084,4 
OH KZ 6284 5267,5 4576 5661,5 6027 4188,5 3604 35608,5 
Produktivita KZ 1,035 0,919 0,894 0,976 0,946 0,782 0,597 0,90 
Svarový kov 1571,3 1876,1 2188 2910,1 2153,7 563 736 11998,2 
OH AZ 1915,5 2352,7 2035,5 2965,5 2420 913,5 849 13451,7 
Produktivita AZ 0,820 0,797 1,075 0,981 0,890 0,623 0,867 0,89 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci, OH – odpracované hodiny 
 
 
Graf  3.1.: Produktivita souhrnně za všechny sledované měsíce v jednotkách (kg/h)11 














Uvedená tabulka ukazuje jakým způsobem se vypočetly dané produktivity práce. 
Tabulka uvádí množství svarového materiálu a počet odpracovaných hodin v měsících. 
V posledním sloupci výše uvedené tabulky je vidět konečná průměrná hodinová produktivita 
práce KAZ (v úvahu se berou všechny zmíněné měsíce). Je vidět, že produktivita práce je u 
                                                 
11 Průměry produktivity práce KZ jsou reprezentovány modrými sloupci. Průměry produktivity práce AZ jsou 
reprezentovány červenými sloupci.  
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KZ (0,90 kg/h) a AZ (0,89 kg/h) téměř stejná, i když je pravda, že u KZ je nepatrně vyšší. 
Tento první dojem také potvrzuje U test (hladina významnosti opět 5 %), který konstatuje 
rovnost produktivit obou skupin zaměstnanců. 
 
Z grafu a tabulky je dále dobře patrný vývoj produktivity práce u KAZ. Ze 
statistického hlediska (na hladině významnosti 5%) se za významný rozdíl v průměrné 
hodinové produktivitě práce považuje měsíc červen, kdy je produktivita KZ vyšší, a měsíc 
prosinec, kdy je naopak vyšší produktivita práce AZ. Průměry produktivity práce jsou 
z tohoto hlediska pro ostatní měsíce stejně velké, a toto platí i pro měsíce srpen a listopad, pro 
které by se to na první pohled nemuselo zdát.  
 
Nyní následuje shrnutí v poměrovém vyjádření g/Kč, a to opět za pomocí příslušné 
tabulky a grafu. 
 
Tabulka 3.9.: Produktivita souhrnně za všechny sledované měsíce v jednotkách (g/Kč) 
 
Produktivita za jednotlivé měsíce (g/Kč)  
červen červenec srpen září říjen listopad prosinec 
Celková 
produktivita
Produktivita KZ 4,463 3,341 3,117 3,752 3,940 3,246 2,170 3,513 
Produktivita AZ 3,217 3,127 4,135 3,925 3,476 2,396 3,360 3,500 
KZ – kmenoví zaměstnanci, AZ – agenturní zaměstnanci, OH – odpracované hodiny 
 
 
Graf 3.2.: Produktivita souhrnně za všechny sledované měsíce v jednotkách (g/Kč)12 












červen červenec srpen září říjen listopad prosinec
KZ
AZ
   
                                                 
12 Průměry produktivity práce KZ jsou reprezentovány modrými sloupci. Průměry produktivity práce AZ jsou 
reprezentovány červenými sloupci. 
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 Graf 3.2. poměrně názorně ukazuje průběh produktivit práce obou skupin. 
Produktivita práce se u KAZ liší na základě F a T testů, a na první pohled i podle grafu, 
v měsících červen, kdy je produktivita práce vyšší u KZ a měsících srpen a prosinec, kdy je 
tato průměrná produktivita práce vyšší u AZ13.  
 
 Hodnoty v tabulce 3.9. se získaly vydělením údajů (produktivita KZ, produktivita AZ) 
nacházejících se v tabulce 3.8. příslušnou průměrnou mzdou té, či oné skupiny za konkrétní 
měsíc. Tak dostaneme průměrnou hodinovou produktivitu práce v g/Kč. V posledním sloupci 
tabulky je pak uvedena konečná průměrná produktivita práce obou skupin. Průměrná 
hodinová produktivita práce za zkoumané období KZ je 3,513 g/Kč a průměrná hodinová 
produktivita práce AZ je 3,500 g/Kč. To jsou prakticky stejná čísla. To také potvrzuje 
statistický U test, jehož závěrem je, že průměrná produktivita práce KAZ je stejná. 
 
 Pro komplexnost pohledu k produktivitě práce KAZ doplňuji, že variační koeficient 
produktivity práce za posledních sedm měsíců roku 2009 je u KZ 40 a u AZ 60%. Je zde tedy 
potvrzena tendence vyššího kolísání produktivity u AZ. 
 
3.4.  Analýza pracovní spokojenosti 
 
 
Kapitola stručně uvádí základní statistické charakteristiky, které soubory pomáhají 
lépe popsat. Je použit průměr, medián, modus, rozptyl, variační koeficient a směrodatná 
odchylka. Nejprve se práce zaměřuje na pracovní spokojenost kmenových zaměstnanců, poté 
se zaobírá pracovní spokojeností agenturních zaměstnanců. Pro doplnění je jedna kapitola 
věnována srovnání pracovní spokojenosti KAZ. 
 
3.4.1. Pracovní spokojenost kmenových zaměstnanců 
 
 
Kapitola je pro lepší představivost uvedena následující tabulkou. 
 
                                                 
13 Vztahy mezi produktivitou práce KAZ se na rozdíl od předchozích výpočtů vyjádřených v kg/h  poněkud liší. 
Neboť v tomto případě byla zapracována také mzda obou skupin. Průměrná mzda se liší jak v jednotlivých 
měsících (liší se: náhrada mzdy, příplatky ke mzdě (penzijní připojištění), přesčasy, odpracované soboty a 
neděle, odpracované noční hodiny), tak jsou také odlišné platy ve zkoumaných skupinách KAZ. 
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Tabulka 3.10.: Základní statistické charakteristiky odpovědí KZ14  
 
Char./ot. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 
Průměr 2,3 2,7 2,3 2,6 3,7 2,8 2,8 4,1 3,6 4,5 3,4 2,5 2,1 2,5 2,7 2,6 22 
Var.koef. 23% 23% 26% 29% 33% 37% 41% 23% 31% 44% 35% 37% 30% 34% 17% 19% 34%
Medián 2 3 2 3 3 3 3 4 4 5 3 2 2 2 3 3 20 
Modus 2 3 2 3 5 3 2 4 4 4 3 2 2 2 3 3 20 
 
 
 Jak lze z tabulky vyčíst, obsahuje stručnou statistickou charakteristiku 17 odpovědí. 
Pokud budeme brát v úvahu všechny otázky, krom posledních dvou, které se vztahují k věku 
a dosažené délce praxe, tak průměrná odpověď má hodnotu 2,9 což znamená spíše spokojen. 
Tendenci více se vyskytujících příznivějších odpovědí potvrzuje také medián jehož hodnota je 
3. Modus tohoto obsahu odpovědí má hodnotu 2 což znamená spokojen. Tento průzkum 
spokojenosti se tedy obecně řadí do jakéhosi standardu, kdy lidé tvrdí, že jsou se svou prací 
celkem spokojeni. To dokládá také průměr, modus a medián (2,7; 3; 3) u otázky číslo 15, 
která se celkové pracovní spokojenosti přímo týká.  
 
 Jak je vidět z tabulky, nejvíce jsou KZ spokojeni s faktorem 1,3, 12, 13 – vztahy 
s kolegy a nadřízeným, jasnost úkolů. Nejméně jsou pak KZ spokojeni s faktory 5, 8 a 9, 10, 
které reprezentují pracovní prostředí, mzdu a sílu motivace. To dokazuje také průměr, který 
má u ot. č. 8, 9, 10 hodnotu i více jak 4 a medián a modus které mají ve dvou případech 
hodnotu 4. Faktor 5, tedy pracovní prostředí, má hodnotu mediánu 3 a modus je dokonce 
nejvyšší ze všech – 5 (z 25 zaměstnanců bylo s pracovním prostředím nespokojeno 10 
zaměstnanců) a značí jednoznačnou nespokojenost s pracovním prostředím.  
 
Variační koeficient vztahující se k tomuto souboru má hodnotu 38%. V další části 








                                                 
14 Viz příloha č. 1 - Dotazník 
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3.4.2. Pracovní spokojenost agenturních zaměstnanců 
 
 
Tabulka 3.11.: Základní statistické charakteristiky odpovědí AZ15  
 
Char./ot. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 
Průměr 1,8 2 1,7 2 4 4 4,7 4,5 4,5 x 3 1,9 1,7 3 2,7 2,1 13,5
Var.koef. 48% 38% 31% 27% 35% 34% 19% 31% 28% x 44% 34% 31% 31% 39% 29% 57%
Medián 2 2 2 2 4 4 5 4 4 x 2,5 2 2 3 3 2 10 
Modus 1 2 2 2 5 4 5 4 4 x 2 2 2 3 3 2 10 
 
x – AZ se prémie netýkají (AZ jsou odměňováni paušální částkou) 
 
 
 Tak jako v předchozím případě i zde měly hodnoty průměru, modu a mediánu 
tendenci konstatovat spíše pracovní spokojenost. Pokud se uvede průměr, modus a medián za 
prvních 15 otázek výše je 3, 2, 3. Převládá tedy spíše spokojenost. To opět potvrzují hodnoty 
týkající se celkové pracovní spokojenosti (otázka číslo 15). Výše průměru, modu a mediánu 
v tomto případě jsou 2,7; 3; 3. 
 
 Spokojenost převládá s faktory 1, 2, 3, 4, 12, 13 týkajících se vztahů s kolegy, 
s nadřízeným, uvnitř podniku. AZ mají také dobrý pocit z jasnosti přidělených úkolů a z toho 
plynoucí odpovědnosti. Naopak spíše nespokojenost převládá s faktory 5 – pracovní prostředí, 
6 – bezpečnost práce, 7 – možnost vzdělávání se, 8 - mzda, 9 – motivace k vyššímu výkonu. 
Přičemž vůbec nejhorší mají pocit z pracovního prostředí (modus je 5 tj. nespokojen) a 
možností vzdělávání se (modus i průměr téměř 5 tj. nespokojen, toto uvedlo 9 AZ). Variační 
koeficient je 50%, a je opět vyšší než u KZ. Variabilita prvních 15 odpovědí je opětovně 
heterogennější než tomu je u KZ. 
 
3.4.3. Porovnání pracovní spokojenosti u kmenových a agenturních 
zaměstnanců a shrnutí dotazníků 
 
 
Z bližšího prozkoumání pracovní spokojenosti a jejich dílčích částí obou skupin 
zaměstnanců, je patrná celková shoda v hodnotě průměrné odpovědi (u KZ, AZ vyšel průměr 
prvních 15 otázek 2,9, (3)), v modu (u obou skupin je hodnota modu 2), i v mediánu, který 
vyšel 3. Také shrnující charakteristika odpovědi týkající se celkové pracovní spokojenosti je u 
KAZ totožná (průměr - 2,7; modus -  3; medián – 3). Celkové postoje a tendence jsou tedy u 
obou skupin v tomto ohledu velice podobné. 
                                                 
15 Viz příloha č. 1 - Dotazník 
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Podobné jsou i odpovědi týkající se prvních čtyřech otázek, které se zaměřují na 
vztahy s kolegy a nadřízenými. Respondenti měli tendenci tyto dílčí faktory celkové pracovní 
spokojenosti hodnotit kladně. Je však poněkud s podivem, že více spokojenější byli v tomto 
ohledu AZ. Podobný názor měly obě skupiny na pracovní prostředí (ot. č. 5). V tomto případě 
to byla spíše nespokojenost. Obě skupiny měly poněkud odlišný názor na možnost vzdělávání 
a bezpečnost práce. Zatímco KZ byli s těmito faktory spíše spokojeni, AZ byli s těmito 
faktory spíše nespokojeni až nespokojeni (ot. č. 6,7). Spíše nespokojený postoj obou skupin 
převládal také se mzdou a motivovaností. Jak plyne z otázky č. 10, KZ neví jaké ukazatele 
jim ovlivňují prémie. Rozdíl je patrný u  otázky č. 11, kdy KZ mají pocit, že by za svou práci 
mohli být chváleni více (jak plyne ze zvolené škály odpovědí). Odpovědi na otázky 12, 13 
(způsob přidělování úkolů) byly u obou skupin velice podobné a nesly se v duchu spíše 
spokojenosti. Další rozdíl je patrný u otázky č. 14, která se týká setrvání v podniku. KZ svou 
budoucnost s podnikem spojují, to potvrzuje také modus a medián s hodnotou 2. AZ při této 
otázce volili na škále odpovědí spíše číslo 3 (spíše ano). 
   
3.5.  Analýza vztahu produktivity a pracovní  spokojenosti 
 
 
 Stanovit vztah produktivity práce a pracovní spokojenosti, jak mimo jiné plyne 
z teoretické části, není nikdy snadné a jednoznačné. Nejinak je tomu i v tomto případě.  
 
 Jak již bylo uvedeno dříve, produktivita práce KAZ je téměř totožná. Tento výsledek 
produktivity práce obou skupin se vztahuje k oběma poměrovým vyjádřením (kg/h, g/Kč). 
Z toho plyne, že je stejná nejenom produktivita práce, ale také mzda obou skupin. Jisté 
odlišnosti existují, jejich podíl je však spíše zanedbatelný. 
 
  Dále je patrné, že také celková pracovní spokojenost je u obou skupin velice podobná. 
Potvrzují to i základní statistické charakteristiky jako je průměr, modus, či medián.   
 
 Z pohledu, kdy produktivita práce i pracovní spokojenost obou zkoumaných skupin 
jsou téměř totožné, lze možnou míru závislosti mezi produktivitou práce a pracovní 
spokojeností v této situaci připustit16. Jiné by to například bylo, pokud by jedna, či druhá 
skupina, měla při stejném pocitu pracovní spokojenosti jinou míru produktivitu práce. Vztah 
                                                 
16 Z předchozí analýzy však u produktivity práce a pracovní spokojenosti nelze stanovit kauzalitu. Pro tuto 
potřebu by bylo vhodné využít jiných metod.  
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mezi produktivitou práce a pracovní spokojeností by se v tomto případě hledal poněkud 
obtížněji. 
 
3.6.  Shrnutí aplikační části 
 
 
Produktivita práce KAZ je vyjádřena v poměru množství svarového materiálu 
k odpracovaným hodinám. Výsledná jednotka tedy je kg/h. Pro ještě přesnější a komplexnější 
údaj byla produktivita práce vyjádřena také v g/Kč, ve kterém byla zahrnuta také mzda obou 
zkoumaných skupin. 
 
Po srovnání produktivity práce KAZ, která proběhla v měsících červen – prosinec 
roku 2009, lze konstatovat, že: Produktivita práce za měsíc červen až prosinec je v obou 
poměrových vyjádřeních prakticky totožná. V prvním vyjádření vychází produktivita práce 
0,9 u KZ a 0,89 u AZ kg/h a v druhém případě je výsledná produktivita práce 3,517 u KZ a 
3,500 u AZ g/Kč. Toto tvrzení je podpořeno statistickým U testem17.  
 
 Na základě statistických F a T testů je však možné určité odlišnosti v jednotlivých 
měsících pozorovat. V poměrovém vyjádření kg/h se produktivita práce KAZ liší ve dvou 
měsících. Ze statistického hlediska na příslušné hladině významnosti lze tvrdit, že v měsíci 
červnu byla produktivita práce u KZ vyšší než AZ. Další odlišnost lze najít v měsíci prosinci, 
kdy je naopak produktivita práce vyšší u AZ. Předchozí poměrové vyjádření bylo vyjádření 
produktivity práce v obecnější podobě. Protože je však mzda obou skupin odlišná18, bylo 
nutné použít ještě podrobnější výpočet. Proto pro vyjádření produktivity práce nyní použijeme 
poměrové vyjádření  g/Kč (blíže viz str. 36). Ze statistického hlediska19 byly produktivity 
práce obou skupin v jednotlivých měsících stejné, až na červen, kdy byla produktivita práce 
vyšší u KZ. Produktivita práce se taktéž lišila v měsíci srpnu a prosinci, a to ve prospěch AZ. 
 
Pro doplnění ještě uvádím, že ve všech měsících byl variační koeficient, který hodnotí 
rozptyl hodinové produktivity u AZ asi o 15 – 20% bodů vyšší než u KZ. Také celková 
hodnota tohoto koeficientu byla u AZ (50%) vyšší než u KZ (30%). To znamená, že  
                                                 
17 Všechny zmíněné testy jsou vyhodnoceny na hladině významnosti 5% (pro tyto testy je možné použít také jiné 
hladiny významností, 5% hladina významnosti je však při těchto testech používána nejčastěji). Tzn., že dosažené 
výsledky jsou z 95% pravděpodobností správné. 
18 Průměrná mzda se za jednotlivé odpracované měsíce liší i v rámci jedné skupiny (KZ). Liší se v závislosti na 
náhradách mzdy, příplatků ke mzdě (penzijní připojištění), přesčasů, odpracovaných sobot a nedělí, 
odpracovaných  noční hodiny, vyplacených prémií. 
19 Z hlediska počtu a povahy  prvků ve zkoumaných souborech. 
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rozptýlenost produktivity, vzhledem k příslušné hodinové průměrné produktivitě, je u AZ 
vyšší. 
 
Co se týče pracovní spokojenosti, lze říci, že u obou skupin zaměstnanců jsou 
výsledky velice podobné. Pokud se bere v úvahu prvních 15 otázek (poslední dvě se týkají 
věku a délky praxe) jsou výsledky prakticky stejné. Průměrná odpověď má hodnotu 3, modus 
je 2 a medián 3. Také odpovědi na otázku číslo 15, která se celkové pracovní spokojenosti 
přímo týká jsou totožné. Průměr, modus a medián mají v obou případech hodnotu   2,7; 3; 3. 
Celkové postoje a tendence jsou tedy u obou skupin v tomto ohledu velice podobné. V tomto 
případě se liší opět celkový variační koeficient, který je u AZ 50 a u KZ 40%. Z toho je 
patrné, že také hodnoty odpovědí, které se pracovní spokojenosti týkají, jsou opět u AZ 
rozptýlenější. 
 
U některých odpovědí se však určité odlišnosti vyskytují. Podrobnějším shrnutím 
těchto výsledků se zaobírá podkapitola 3. 4. 3.  
 
Určité odlišnosti se také vyskytly v odpovědích u otázky č. 16 a 17, které se týkají 
věku a praxe. Na rozdíl od KZ, kteří na otázku jaký je Váš věk, používali 3. možnost (45 a 
více), AZ vyplňovali kolonku 30 – 45. To odpovídalo také délce praxe, která byla u AZ 
zhruba o 10 let nižší. 
 
K závislosti pracovní spokojenosti a produktivity práce. Původně jsem zamýšlel 
vyhodnotit případnou závislost mezi pracovní spokojeností a produktivitou práce příslušným 
testem kontingence. Data získaná pro tuto analýzu však nejsou v jednotlivých výkonových 
kategoriích zastoupena, a tak bylo pro tento případ použito prosté srovnání. Na základě 
rovnosti celkové produktivity práce a pracovní spokojenosti u KAZ lze v této situaci možnou 
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4. Diskuse 
 
Na základě zjištění produktivity práce z podkladů, které byly k dispozici, spolu 
s průzkumem pracovní spokojenosti KAZ v jednom podniku20 strojírenského holdingu 
Vítkovice Machinery Group, lze nyní uvažovat nad postavením AZ (s ohledem na kmenové).  
 
Porovnání produktivity práce ukazuje, že za uvedené období červen až prosinec 2009 
je u KAZ zaměstnanců produktivita prakticky stejná. Totožná je také průměrná mzda obou 
skupin a také komplexní produktivita, ve které byla zahrnuta také cena práce. Pro doplnění 
analýzy a na přání podniku, v němž byl prováděno srovnání, byl také proveden průzkum 
pracovní spokojenosti. Výsledkem je, že KAZ mají i v tomto ohledu na práci totožný pohled. 
Převládají u nich spíše pocity spokojenosti. Zdá se, že z pohledu těchto informací, kdy 
produktivita práce i pracovní spokojenost obou zkoumaných skupin jsou téměř totožné, lze 
možnou míru závislosti mezi produktivitou a pracovní spokojeností připustit. Tento možný 
vztah, tak v tomto případě, význam ovlivňování pracovní spokojenosti posiluje. 
  
Skutečnost, že produktivita práce je u KZ i AZ stejná, je důvodem se domnívat, že toto 
zjištění je pro podnik celkem dobré. Pokud by byla produktivita KZ vyšší, měl by si podnik 
klást otázku jak velký rozdíl mezi produktivitou KAZ ještě může být, aby AZ byli ještě pro 
podnik  efektivní a do jaké míry a rozsahu je dále využívat. Samozřejmě, že jejich krátkodobá 
efektivnost není jediným ukazatelem jejich přínosu (rychlá reakce na aktuální výrobní 
poptávku). Zcela jistě jiný případ je vyšší produktivita AZ (než KZ). V tomto případě by 
musel podnik zvažovat variantu zaměstnávání větší míry AZ, a to zřejmě na úkor KZ.  
Z logiky věci to sebou ale nese určitá úskalí. Podnik by byl určitě flexibilnější a v tomto 
případě také produktivnější. Na druhé straně podnik, který usiluje o dobrou konkurenční 
pozici, musí mít kvalifikovanou základnu KZ.  
Z nerovnovážných stavů tedy plyne, že je nezbytné nastavit mezi počtem KAZ správný 
poměr.  
Výsledky ukazují, že míra využití u obou skupin je vyvážená, a to hlavně s ohledem na 
výsledky průzkumu pracovní spokojenosti. 
Statisticky významné odlišnosti vyskytující se v měsících červen a prosinec, nelze z důvodu 
absence evidence produktivity práce AZ agentury První Vítkovická Personální s. r. o. u těchto 
                                                 
20 Analyzován byl pouze jeden provoz tohoto podniku. Průzkum se týkal asi 55 KAZ. 
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měsíců i v jiných letech korektně komentovat21. Pokud by se však tento trend potvrdil i 
v jiných letech, bylo by možná výhodné využít v těchto měsících více tu skupinu 
zaměstnanců, která má produktivitu vyšší a druhou skupinu zaměstnanců například vybízet 
k výběru dovolené. To vše za předpokladu dostatečné kapacity (vzhledem k výrobní 
poptávce). 
 
Jiný pohled nám dává rozbor mezd. Ten ukazuje, že mzdy KAZ jsou téměř na stejné 
úrovni. Běžné zkušenosti, jak je známe ze života, nám však říkají, že objekty v nájmu jsou 
obecně dražší – v tomto případě nájemná síla. Zjišťuji, že v tomto případě tomu tak není. Při 
stejné produktivitě práce KAZ je z tohoto hlediska pro podnik lepší ve větší míře využívat 
AZ. I když je jasné, že určitý počet kvalifikovaných dělníků z řad KZ musí mít. Předchozí 
úvaha o kvalifikované zaměstnanecké základně totiž platí i zde. 
Zaměstnávání AZ a sledování jejich počtu, produktivity ale i spokojenosti vzhledem ke KZ se 
jeví jako velice žádoucí. Z předchozích úvah plyne ale ještě jiný  požadavek – a sice  nalézt 
optimální počet KZ - aby jich nebylo příliš málo a ani příliš mnoho. To by se jistě nepříznivě 
projevilo hlavně v období útlumu výroby22.  
 
Z pohledu poskytnutých informací a dat spolu s průzkumem pracovní spokojenosti se 
po srovnání produktivity práce KAZ jeví, že míra využití AZ je efektivní.  
Jistá úprava ve využití AZ by se však mohla týkat odpracovaných přesčasů, sobot, nedělí a 
svátků. Mzda KZ s tímto časovým režimem narůstá. AZ jsou však placeni paušálně pouze za 
odpracované hodiny. To zda jsou tyto hodiny přesčasové, či víkendové, nehraje roli. Z toho 
pohledu by při nutnosti (z důvodu splnění výrobní poptávky) využití přesčasů, či pracovních 
sobot a nedělí, pokud by to bylo možné, bylo pro podnik výhodnější více využívat AZ.    
 
Nyní blíže k průzkumu pracovní spokojenosti. Z průzkumu je patrné, že obě skupiny 
zaměstnanců mají určité výhrady k pracovnímu prostředí. V tomto směru by bylo dobré ( a to 
s ohledem na to, že mezi pracovní spokojeností a produktivitou určitý vztah je, čemuž také 
nasvědčuje tato práce) zjistit, se kterými faktory pracovního prostředí jsou zaměstnanci 
nespokojeni. A na základě těchto připomínek, v rámci možností, tyto nedostatky odstranit. 
 
Dalším faktorem, se kterým jsou zaměstnanci zvoleného provozu spíše nepokojeni je 
nedostatečný pocit motivace. Zaměstnanci neznají ukazatele ovlivňující prémiování. Je 
                                                 
21 Příslušná agentura práce existuje od dubna roku 2009. 
22 V současném období hospodářské krize některé podniky, a dokonce i některé provozy holdingu Vítkovice 
Machinery group zkracují svou pracovní dobu na 4 dny v týdnu. 
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přirozené, že tou nejsrozumitelnější stimulací k ovlivnění výkonu je jasné nastavení principu 
odměňování. Z tohoto pohledu je žádoucí, aby linioví manažeři (mistři) dostatečným 
způsobem dané zaměstnance se systémem odměňování pravidelně seznamovali. Správný 
systém hodnocení a odměňování se takovou motivací může stát, je ale potřebné, aby 
zaměstnanci s platným systémem odměňování byli seznámeni a rozuměli mu. Těmi, kdo jim 
tyto informace mají předat jsou právě linioví manažeři.  
  
Jako pozitivní výsledek zmíněného průzkumu spokojenosti vidím v kladném vnímání 
vztahů na pracovišti, a to dokonce i agenturními zaměstnanci. To také možná vede 
k srovnatelné produktivitě obou skupin zaměstnanců, neboť klima na pracovišti se ve 
všeobecnosti jeví jako prvek pro správné fungování jakéhokoli podniku velice důležitý. 
 
Poslední na co bych obrátil pozornost a vidím jako velké pozitivum, je jak 
zaměstnanci vnímají svou odpovědnost a dostatek informací nutných k pracovní činnosti. Obě 
skupiny zaměstnanců jsou s těmito faktory spokojeny. Způsob, kterým linioví manažeři 
zadávají svým podřízeným práci, tedy zúčastnění vidí pozitivně. Toto je dobrý obraz práce 
liniových manažerů, kteří svým podřízeným přímo práci zadávají. Z hlediska odpovídající 
produktivity práce je nezbytné, aby tito linioví manažeři zavedený způsob zadávání práce 
dodržovali i nadále. Tuto konkrétní příznivou skutečnost odhalila celkem jednoduchá 
procedura – vhodně sestavený dotazník pracovní spokojenosti. 
 
Z předcházejících několika odstavců jasně vyplývá význam takového průzkumu 
spojeného s dotazníkem. Tuto proceduru doporučuji prováděn periodicky (ať už pravidelně či 
podle potřeby). 
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Závěr 
 
 Diplomová práce se zaměřuje na stanovení a následné srovnání produktivity práce a 
pracovní spokojenosti u KAZ v jednom podniku strojírenské společnosti Vítkovice 
Machinery Group (tato analýza se týkala pouze jednoho provozu tohoto podniku). Srovnání 
probíhá za období červen – prosinec roku 2009. Práce se dále zaměřuje na případný vztah 
produktivity práce a pracovní spokojenosti. Dalším cílem pak bylo navodit diskusi, o tom, zda 
lze v oblasti agenturní – kmenoví zaměstnanci nalézt nějaké pravidlo pro stanovení 
výhodnosti zaměstnávání agenturních zaměstnanců. 
 
 První kapitola zabývá teoretickými přístupy týkající se pracovního výkonu, 
produktivity práce, pracovní spokojenosti a agenturního zaměstnávání. V této kapitole je také 
teoreticky řešen případný vztah mezi pracovní spokojeností a produktivitou práce.  
Druhá kapitola stručně charakterizuje výše zmíněný podnik, jeho sídlo, historii, předmět 
podnikání. Krátce je popsána i současná situace. 
Třetí kapitola je analytická a konkrétně rozebírá zmíněnou problematiku produktivity práce, 
pracovní spokojenosti a jejich vztahu. Zde využívám teoretické poznatky kapitoly první. Data 
jsou získána z interních zdrojů, prostřednictvím dotazníků, rozhovorů se zaměstnanci a 
vlastním pozorováním. Z takto získaných dat jsou vyhotoveny příslušné statistické analýzy, 
charakteristiky a testy, které danou problematiku více objasňují. Provedená analýza zjistila, že 
produktivita práce a pracovní spokojenost jsou u obou skupin na stejné úrovni. Ze 
statistického hlediska a na příslušné hladině významnosti 5% lze však určité odlišnosti 
v produktivitě práce u KAZ nalézt, a to v měsíci červnu a prosinci. 
 
V poslední kapitole Diskuse jsou na základě předchozích výpočtů a analýzy uvedeny 
tyto závěry:  
Z důvodu zpětné vazby a případných redukcí, je kontinuální sledování produktivity obou 
skupin zaměstnanců nutné.  
Z poskytnutých informací a dat spolu s průzkumem pracovní spokojenosti se po srovnání 
produktivity práce KAZ jeví, že míra využití AZ je efektivní. 
Pro přesčasy, pracovní soboty, neděle a svátky se jeví jako více výhodnější využívat skupinu 
AZ. 
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Z pohledu stejné produktivity a pracovní spokojenosti u KAZ se zdá, že lze určitou míru 
závislosti těchto veličin připustit. To znamená, že sledování a ovlivňování pracovní 
spokojenosti v tomto případě nabývá na významu. 
Spíše nespokojeni jsou obě skupiny zaměstnanců s pracovním prostředím. V tomto ohledu by 
proto bylo dobré provést určité změny.  
Zaměstnanci neznají systém prémiování, proto je potřeba, aby linioví manažeři více 
informovali své podřízené o nastaveném systému prémiování.  
Klima na pracovišti je dobré, tento pocit mají obě skupiny zaměstnanců.  
Způsob zadávání jednotlivých úkolů vnímají zaměstnanci také pozitivně a z hlediska 
produktivity práce a pracovní spokojenosti je nutné, aby tomu tak zůstalo. 





Možnou cestou ke zvyšování pracovního výkonu potažmo produktivity práce je 
dosahování pracovní spokojenosti zaměstnanců. Ke zjištění těchto postojů se používají 
průzkumy spokojenosti. Snažit se vytvořit pro zaměstnance optimální pracovní podmínky, 
které by vedly k jejich spokojenosti je v každém směru správné, neboť je předpoklad že daný 
pozitivním stav lze vidět jako zdroj zdravého rozvoje osobnosti, který může danému podniku 
přinést více hodnot než osoba nevyrovnaná a celkově nespokojená. Jak již bylo řečeno, nové 
studie potvrzují, že na rozdíl od studií prvotních se nyní obecně skutečně ukazuje, že 
spokojení lidé mají vyšší pracovní produktivitu.  
 
Zvýšení produktivity práce je pak neoddiskutovatelně pro každý podnik zdrojem tolik 
potřebné konkurenční výhody. To také ukazuje na nezbytnost jejího kontinuálního sledování a 
vyhodnocování. 
 
 Díky této práci jsem měl příležitost realizovat průzkum pracovní spokojenosti a  
společně s určením a porovnáním produktivity práce jsem měl možnost získat komplexnější 
pohled na pracovní proces. Tato diplomová práce je pro mne tedy velkým přínosem a doufám, 
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AZ – agenturní zaměstnanci 
KAZ – kmenoví a agenturní zaměstnanci 
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